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Samenvatting  
 
Het Commando Landstrijdkrachten (hierna “CLAS”) is een van de drie operationele commando’s 
binnen het Nederlandse Ministerie van Defensie. Het CLAS heeft de afgelopen jaren te maken 
verregaande organisatieverandering, enerzijds veroorzaakt door vanuit de politiek opgelegde 
bezuinigingen en anderzijds door de ontwikkelingen in het geweldsspectrum waarin zij opereren.  
 
Het probleem dat in het onderzoek centraal staat is dat er onvoldoende inzage is bij het CLAS in wat er 
leeft onder militairen ten aanzien van organisatieverandering. Het CLAS is daarbij op zoek naar key 
performance indicators om deze beleving te kunnen monitoren. 
 
In dit onderzoek wordt een casestudie gemaakt naar de omvorming van de 13e Brigade, van een 
gemechaniseerde naar een gemotoriseerde brigade. Een verandering die vooral impact heeft op de 
gevechtsdoctrine van de brigade, haar organisatie, personeel en materieel. Hierbij is de hoofdvraag: 
 
“In hoeverre wordt de omvorming van de 13e Gemechaniseerde Brigade naar een gemotoriseerde 
brigade in positieve of negatieve zin beïnvloed door betekenisgevingsprocessen?” 
 
Middels onderstaande deelvragen wordt getracht een eensluidend antwoord te geven op de 
hoofdvraag. 
 
1) Wat is er bekend over organisatieverandering in militaire organisaties? 
2) Wat is betekenisgeving militairen en hoe komt deze tot stand bij militairen? 
3) Wat is er bekend over de omvorming van de 13e Brigade? 
4) Welke betekenissen geven de militairen aan de omvorming? 
5) Hoe verhouden de betekenissen van de militairen zich tot de omvorming?  
 
Aan de hand van literatuuronderzoek zijn de eerste twee vragen beantwoord. Hieruit komt naar voren 
dat er twee duidelijke perspectieven op organisatieverandering worden onderscheiden: Die van 
geplande verandering enerzijds, en spontane verandering anderzijds (o.m. Homan, 2005). Het verschil 
tussen beiden perspectieven wordt vooral verklaard door de wijze waarop zij omgaan met inertie. Dit 
is het natuurkundig verschijnsel dat nodig is om verschillende krachten ten opzichte van elkaar te laten 
bewegen (Hannan en Freeman, 1984). Militairen organisaties zijn sterk gericht op het gepland 
veranderen. Hierbij is het een gegeven dat geplande verandering altijd verstoord worden door 
spontane verandering of “spontane onbedoelde effecten”. 
 
Bij zowel geplande verandering als spontane verandering is er sprake van betekenisgeving, waarbij 
betrokkenen bij een verandertraject hun eigen betekenis geven aan de verandering (Homan, 2005; 
Nistelrooij, 2004; Cummings en Worley, 2009). Bouwen (1994) noemt dit betekenisgevingsprocessen 
en relateert ze aan het sociaal-constructionisme. Nistelrooij (2004) omschrijft sociaal-constructionisme 
als de wetenschap die het waarnemings-, gedrags- en communicatieverloop onderzoekt waardoor 
mensen hun eigen individuele en organisationele werkelijkheden creëren (Nistelrooij, 2004). Deze 
werkelijkheden ontstaan doordat wat waargenomen wordt als object in feite grotendeels tot stand 
komt door de geconstrueerde betekenis die aan het object is gegeven. Deze 
betekenisgevingsprocessen vinden plaats in informele netwerken van mensen (Homan, 2005; Bouwen, 
1994; Nistelrooij, 2004).  
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Aan de hand van deskresearch en elite-interviewing (Tansey, 2007; Dexter, 2006) is inzage verkregen 
in de omvorming van de 13e Brigade. Deze 13e brigade is onderhevig aan organisatieveranderingen die 
zijn geïnitieerd door twee bezuinigingsrondes. Deze omvorming houdt in dat er wijzigingen plaats 
vinden op onder meer het vlak van doctrine, materieel, personeel en organisatie. Meest in het 
oogspringende wijziging is daarbij gelegen in de verandering van gemechaniseerd naar gemotoriseerd: 
de tanks en pantserrupsvoertuigen worden ingewisseld voor wielvoertuigen.  
 
Het omvormingsproces wordt verstoord door onbedoelde effecten, zoals het elders gebruiken van de 
voertuigen, gebrek aan reserveonderdelen, het nog niet gereed zijn van ondersteunende 
organisatieonderdelen en de vervanging van het wielvoertuig Bushmaster door de Boxer medio 2017 
in verband met verhoogde dreigingen in de wereld. 
 
Geconcludeerd wordt dat er veel (448) betekenissen zijn ten aanzien van de omvorming. Deze 
betekenissen zijn verkregen middels een chatsessie op grond van de gevalideerde Changemirror™-
methode. Van deze betekenissen zijn 49 door het, voor dit onderzoek samengebrachte, ontwerpteam 
als relevant geselecteerd. Deze zijn opgenomen in een enquête en deze is samen met een emotie- en 
netwerkmeting uitgezet onder de militairen van de 13e Brigade. 
 
Hieruit zijn 15 stellingen naar voren gekomen die een hoge mate van consensus hebben: Dominante 
betekenissen in het traject. Ten aanzien van deze betekenissen zijn er geen significante verschillen 
geconstateerd tussen de respondenten. Van de respondenten verwacht 83 procent dat de brigade 
redelijk tot voldoende is toegerust, nadat het materiaalprobleem is opgelost. Bij de respondenten 
heeft 45,5 procent er redelijk tot veel vertrouwen in dat de brigade binnen nu en twee jaar voldoende 
is toegerust.  
 
De emoties zijn gemeten middels de Hermans Emotiemeting (Hermans, 2002). Het resultaat hiervan is 
dat er sprake is van overwegend positieve emoties bij de militairen ten aanzien van de omvorming, 
waarbij collegialiteit, kracht, trots, eigenwaarde en betrokkenheid duidelijk naar voren komen. Er is 
sprake van een negatieve emotie die duidelijk naar voren komt: teleurstelling.  
 
Op grond van de netwerkmeting wordt geconcludeerd dat de response met 52 militairen die deze 
vraag hebben ingevuld te summier is voor een gedegen analyse. Er kan wel geconcludeerd worden dat 
er duidelijk sprake is van unilaterale netwerken bij de respondenten, waarbij veelal gezonden wordt (A 
praat met B). Er kan niet geconcludeerd worden dat er sprake is van sociale interactie, ofwel reciproke 
netwerken (A praat met B, en B praat ook met A) onder alle respondenten.   
 
De conclusies van dit onderzoek zijn dat geplande veranderingen, hoe zeer zij ook zijn ingebed in 
inhoudelijke instructies, processen en eindresultaten, onderhevig zijn aan alle allerlei spontante 
onbedoelde effecten. In die zin zullen veranderingen nooit tot stand komen zoals zij vooraf zijn 
gepland. Betekenisgeving is niet gericht op inhoud of processen, maar op sociale interacties. De 
betekenisgeving (wat mensen ergens van vinden) leidt tezamen met emotie tot gedragingen van 
mensen (Nistelrooij, 2004; Homan, 2005), welke, bij gebrek aan inzage hierin, kunnen leiden tot de 
genoemde spontane onbedoelde effecten. Zonder dat deze effecten in zijn geheel weg genomen 
kunnen worden, wordt de kans hierop aanzienlijk verkleind naarmate er meer inzage is in en rekening 
gehouden wordt met betekenisgeving bij de actoren in een verandertraject. De rol van 
betekenisgeving bij organisatieveranderingen is dan ook een wezenlijke.  
 
Op grond van de conclusies wordt aanbevolen om in het moderniseringsproces van het CLAS het 
verkrijgen van inzage in de betekenissen, de sociale interacties en de onderliggende emoties rond de 
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geplande veranderingen structureel op te nemen. Hiermee neemt de kans op spontaan onbedoelde 
effecten af.   
 
Ten aanzien van de omvorming is er sprake van teleurstelling onder de militairen van de 13e Brigade. 
“Teleurstelling ontstaat door een vergelijking tussen de werkelijke uitkomst en een tegenfeitelijke 
uitkomst die had kunnen plaatsvinden indien de wereld in een andere staat had verkeerd. Deze 
‘andere staat’ is de staat waarin men de wereld vooraf verwacht had te zien. De woorden ‘andere 
staat’ impliceren dat men alleen teleurstelling voelt na een gebeurtenis waarbij men geen controle had 
over de situatie” (Zeelenberg et al. 1998b in Kersemaekers, 2010:5). Van negatieve emoties in 
verandertrajecten is bekend dat zij afnemen wanneer vragen worden beantwoord, het doel wordt 
benadrukt, en wanneer vragen niet kunnen worden beantwoord, dit als zodanig te benoemen (Bijkerk, 
2014; Homan, 2005; Rozema, 2015; De Groot, 2008). Kortom: aanbevolen wordt om uitsluitend reële 
verwachtingen te creëren. Daarbij moet voor ogen worden gehouden dat indien er sprake is van een 
geplande verandering er altijd sprake zal zijn van spontane onbedoelde effecten.  
 
Het onderzoek is relevant omdat deze inzage geeft in de betekenisgeving door militairen bij 
verandering. Hierin was nog geen inzage. Inzage is verkregen op grond van taal- en discoursanalyse 
(Bouwen, 1994) welke is gestoeld op de theorie van het sociaal-constructisme. (Homan, 2005, 2011; 
Bouwen, 1994; Nistelrooij, 2004). Voor de praktijk kunnen de uitkomsten toegepast worden bij 
toekomstige verandertrajecten. Vanuit de theorie is het onderzoek relevant vanwege het feit dat 
complexe organisaties, waaronder militaire organisaties, vanuit de wetenschap van 
verandermanagement nog als underresearched zijn te kwalificeren (Mintzberg, 2001).  
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1. Inleiding 
 
1.1. Aanleiding  
De Nederlandse krijgsmacht heeft drie grondwettelijke hoofdtaken, de verdediging van het Koninkrijk 
der Nederlanden, de bescherming van de belangen van het Koninkrijk der Nederlanden en de 
handhaving en de bevordering van de internationale rechtsorde (artikel 97, Nederlandse Grondwet).  
 
Om deze taken uit te kunnen voeren is de Nederlandse defensieorganisatie opgebouwd uit:  
De Bestuursstaf, de Defensie Materieel Organisatie, het Commando DienstenCentra en de vier 
krijgsmachtonderdelen (Bijlage 1). De Minister van Defensie heeft de algehele leiding, de Secretaris-
generaal stuurt de Bestuursstaf, de Defensie Materieel Organisatie en het Commando DienstenCentra 
aan. De Commandant der Strijdkrachten is verantwoordelijk voor de vier krijgsmachtonderdelen: de 
Koninlijke Landmacht, de Koninklijke Marine, de Koninklijke Luchtmacht en de Koninklijke 
Marechaussee.  
 
Deze vier onderdelen zijn georganiseerd in drie operationele commando’s en het militaire politiekorps.  
Het Commando Landstrijdkrachten (hierna “CLAS”) is een van de drie operationele commando’s 
binnen het Nederlandse Ministerie van Defensie. In dit onderzoek wordt alleen ingezoomd op het 
CLAS, omdat de 13e Brigade onder dit commando valt.  
 
Het CLAS bestaat uit 11 eenheden. De Commandant Landstrijdkrachten is hiervoor de 
eindverantwoordelijke. 
 
Afbeelding 1: Eenheden CLAS, bron: Ministerie van Defensie (defensie.nl). 
De 13e Lichte Brigade (Bijlage 2) is een van de drie brigades binnen het CLAS. Zij bestaat uit ca. 3.000 
medewerkers en is naast een stafsectie onderverdeeld in zeven eenheden: het 17e 
Pantserinfanteriebataljon Garderegiment Fuseliers Prinses Irene, het 42e Pantserinfanteriebataljon 
Limburgse Jagers, het 42e Brigadeverkenningseskadron Huzaren van Boreel, het 41e 
Pantsergeniebataljon, de 13e Geneeskundige Compagnie, de 13e Herstelcompagnie en het 30e 
Natresbataljon. De verantwoordelijkheid voor de brigade valt onder de Brigade-generaal.  
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Momenteel transformeert het CLAS naar een nieuwe organisatie, waarvan de kern bestaat uit drie 
unieke brigades (airmanoeuvre, gemechaniseerd en gemotoriseerd), het Operationeel Ondersteunings 
Commando Land, het Duits/Nederlands Legerkorpshoofdkwartier en het Korps Commandotroepen.  
 
In dit transitieproces zijn verschillende Key Performance Indicators (hierna: KPI’s, variabelen om de 
prestaties ten aanzien van de verandering te meten, vastgesteld. De gebruikte ‘harde’ KPI’s zijn allen 
vastgesteld op basis van objectief meetbare variabelen: het aantal personeelsleden, de gemaakte 
kosten, aantallen voertuigen etc. Bij het CLAS is de behoefte ontstaan om ook de subjectieve 
variabelen te meten: het CLAS wil weten wat er ten aanzien van de verandering onder haar 
medewerkers leeft. Hiertoe zijn zij op zoek naar ‘zachte’ KPI’s.  
1.2. Probleem- en doelsteling 
Het probleem dat in dit onderzoek centraal staat is dat er onvoldoende inzage is in wat er leeft onder 
militairen ten aanzien van organisatieveranderingen om ‘zachte’ kpi’s vast te kunnen stellen. 
 
Om dit probleem op te lossen wordt in dit onderzoek bestudeert wat er leeft onder militairen van de 
13e Brigade (organogram in bijlage) ten aanzien van de transitie waarin zij thans zitten. Deze transitie 
houdt op hoofdlijnen in dat de brigade in de periode 2014-2016 wordt “omgevormd” van een 
gemechaniseerde naar een gemotoriseerde brigade (Timmermans, 2014).  
 
Het doel is om middels een kwalitatief (beschrijvend) onderzoek inzage te krijgen in welke percepties 
en betekenissen mensen, in dit geval militairen: professionals met een hoog moreel, die in teams 
werken waarin zij blind op elkaar moeten kunnen vertrouwen (Reijling, 2009), genereren ten aanzien 
van een transitie. Met de uitkomsten van het onderzoek worden aanbevelingen gedaan voor het 
vaststellen van de ‘zachte’ kpi’s. 
1.3. Praktische relevantie 
In dit onderzoek worden de percepties en betekenissen van militairen van de 13e Brigade in relatie tot 
de transitie van hun brigade onderzocht. Deze percepties en betekenissen kunnen gebruikt worden als 
input voor 1) beeldvorming over de voortgang van de transitie 2) interventies gedurende transitie. 
Daarmee is dit onderzoek praktisch relevant.  
1.4. Theoretische relevantie 
Over betekenisgeving is in zijn algemeenheid al veel bekend (Bouwen, 1994; Gioia et al, 1991; Hosking, 
2002). Dit geldt ook voor betekenisgeving in relatie tot organisatieverandering (Homan, 2005; 
Nistelrooij, 2004), waarbij er ook recent nog steeds onderzoek naar wordt gedaan (Bijkerk 2014, 
Rozema 2015). Betekenisgeving in relatie tot organisatieverandering is dan ook bekend terrein voor 
wetenschappers.  
 
Toch lijkt er een lacune te zijn in de literatuur. Hoewel er veel bekend is over veranderingen in grote 
organisaties (o.m. Dunphy, 1996) lijkt de kennis over verandering in militaire organisaties relatief 
beperkt te zijn ten opzichte van publieke organisaties (Mintzberg, 2001). Relatief is hier een juist 
woord, want het is niet zo dat er niets bekend is over verandering in militaire organisaties. In de jaren 
zestig van de vorige eeuw schreven Janowitz (1960) en Lang (1965) al toonaangevende stukken over 
organisatieverandering in militaire context later gevolgd door onder meer Lira (2004).  
 
Net als bij organisatieverandering, krijgen ook betekenisgevingprocessen en collective minds steeds 
meer aandacht in onderzoeken bij militaire organisaties (Reijling, 2015) en wordt het belang van deze 
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processen onderstreept, onder meer als het aankomt op het functioneren van militaire teams (Bijlsma, 
2010). De lacune is echter dat er geen onderzoek is aangetroffen over de relatie tussen de (reeds 
onderkende) betekenisgevingsprocessen van militaire teams en organisatieverandering. Reijling (2009) 
geeft daarbij aan dat er behoefte is aan een verdiepend inzicht in onder meer de communicatie tussen 
militairen onderling juist met het oog op organisatieverandering. Reden hiervoor is volgens Reijling 
(2009) dat samenwerking en teamvorming tussen militairen niet langer vanzelfsprekend zijn door de 
huidige organisatie (lees: bezuinigingen), iets wat volgens hem vraagt om een verandering van de 
daarmee samenhangende processen. Middels dit onderzoek wordt een verdiepend inzicht gegeven in 
de onderlinge communicatie tussen militairen ten aanzien van organisatieverandering. De uitkomsten 
van het onderzoek vullen de bestaande literatuur over betekenisgeving in militaire organisaties, veelal 
gericht op betekenisgeving in dreigings- of conflictsituaties, aan kennis over hoe en waar 
betekenisgeving in militaire organisaties tot stand komt in de context van een organisatieverandering. 
De uitkomsten van het onderzoek bieden daarbij tevens een uitgangspunt voor verder longitudinaal 
onderzoek naar de invloed van betekenisgeving op organisatieverandering in een militaire organisatie.  
 
1.5. Afbakening 
Er zijn vele stakeholders die middels betekenisgeving invloed kunnen hebben op de voortgang van een 
verandertraject. In dit onderzoek wordt uitsluitend de betekenisgeving van de militairen werkzaam 
binnen de 13e Brigade ten aanzien van de omvorming van deze brigade onderzocht. Hiermee wordt 
betekenisgeving door burgermedewerkers binnen deze brigade, militairen buiten de brigade of 
betekenisgeving door andere actoren ten aanzien van dit traject uitgesloten.  
 
Ook wordt uitgesloten de betekenisgeving van de militairen van de 13e Brigade ten aanzien van andere 
organisatieverandering dan die van de omvorming. Veranderingen als een gewijzigd 
personeelssysteem of het doorstroombeleid worden daarmee eveneens uitgesloten.  
 
De analyse wordt gedaan aan de hand van de theorie van Bouwen (1994). Bouwen (1994) heeft een 
manier gevonden om inzage te krijgen in de betekenisgevingsprocessen en de daaraan gekoppelde 
betekenissen van groepen mensen. Hij heeft hiervoor een vijftal stappen geïdentificeerd, welke in dit 
onderzoek toegepast worden: 
 
1) Identificeren en beschrijven van de interpretatieve repertoria bij alle actoren in de 
organisatie-teksten.  
2) De variabiliteit van de constellatie van betekenissen tussen de hoofdactoren in kaart 
brengen.  
3) Erkennen en verhelderen van de relaties tussen de belangrijkste partijen.  
4) De-reïficeren van fixaties door variatie aan te brengen in betekenissen en/of relaties. 
5) Opbouwen van een gemeenschappelijk script voor de eerstvolgende haalbare stap.  
 
Het onderzoek kent een postmodernistische benadering van betekenisgeving en hier zijn de primaire 
onderzoeksmethoden op afgestemd. Dit betekent dat de betekenissen gegenereerd worden middels 
de genoemde methode van Bouwen (1994). Aanvullend worden deze betekenissen nog wel 
kwantitatief geanalyseerd. Een kwantitatieve analyse lijkt haaks te staan op de sociaal-
constructionistische benadering van het overige deel van het onderzoek. Middels deze analyse kunnen 
echter uitspraken gedaan worden over verschillen of overeenkomsten tussen eenheden of teams, wat 
een versterkende werking heeft op het onderzoek. Eerder onderzoek (Rozema, 2015; Bijkerk, 2014) 
wijst daarbij uit dat de methoden gecombineerd kunnen worden. Dit neemt niet weg dat er op enig 
moment spanning kunnen ontstaan in het onderzoek. Waar nodig worden deze spanningen toegelicht. 
 10 
Naast statistische en sociaal-constructionistische analysemethoden, kunnen ten aanzien van de 
totstandkoming van betekenisgeving ook nog andere perspectieven, zoals die van de generatietheorie, 
of analysetechnieken als mentalmodelling worden toegepast. Dit is in dit onderzoek uit praktische 
overweging niet gedaan. Deze technieken zouden echter een goede aanvulling kunnen bieden op de 
uitkomsten, en verdienen dan ook op voorhand al een aanbeveling als vervolg op dit onderzoek.  
 
 
1.6. Vraagstelling 
Naar aanleiding van het verkennende literatuuronderzoek en de verkennende gesprekken met de 
opdrachtgever is besloten om te onderzoeken welke betekenissen door het personeel en 
leidinggevenden worden gegeven aan het verandertraject rond de 13e Brigade. Daarbij is de volgende 
hoofdvraag geformuleerd: 
 
“In hoeverre wordt de omvorming van de 13e Gemechaniseerde Brigade naar een gemotoriseerde 
brigade in positieve of negatieve zin beïnvloed door betekenisgevingsprocessen?” 
 
Middels het onderzoeken van onderstaande deelvragen wordt getracht een eensluidend antwoord te 
geven op de hoofdvraag. 
 
1) Wat is er bekend over organisatieverandering in militaire organisaties? 
2) Wat is betekenisgeving en hoe komt deze tot stand bij militairen? 
3) Wat is er bekend over de omvorming van de 13e Brigade? 
4) Welke betekenissen geven de militairen aan de omvorming? 
5) Hoe verhouden de betekenissen van de militairen zich tot de omvorming?  
 
Het beantwoorden van deze vragen gebeurd aan de hand van een literatuuronderzoek, interviews, het 
toepassen van een interventie en deskresearch in de vorm van het lezen van onderliggende 
(beleids)documenten. 
 
1.7. Methode van onderzoek 
Binnen het onderzoek worden een achttal methodes: literatuuronderzoek, deskresearch, elite-
interviews, een chatsessie, een netwerk- en een emotiemeting en een enquête gebruikt om de 
deelvragen te beantwoorden. In deze paragraaf wordt kort hoe deze methodes worden ingezet per 
deelvraag.  
 
1) Wat is er bekend over organisatieverandering in militaire organisaties? 
Met deze vraag wordt gekeken naar de context van het begrip “organisatieverandering” in relatie tot 
militaire organisaties. Aan de hand van literatuuronderzoek wordt gekeken naar wat de gangbare 
perspectieven zijn op verandering in de wetenschap. Literatuuronderzoek is hiervoor de meest 
betrouwbare en snelle methode.  
 
2) Wat is betekenisgeving en hoe komt deze tot stand bij militairen? 
Het vertrekpunt voor betekenisgeving is de lijn die professor Homan uit heeft gezet. Aan de hand van 
literatuuronderzoek wordt gekeken naar wat lokale betekenisgeving is en hoe dit in de wetenschap is 
verankerd en hoe dit zich bij militairen manifesteert. 
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3) Wat is er bekend over de omvorming van de 13e Brigade? 
Aan de hand van documentanalyse en interviews wordt een beeld geschetst van de omvorming van de 
13e Brigade.  
 
4) Welke betekenissen geven de militairen aan de omvorming? 
Middels de onderzoekstool ChangeMirror™ wordt op grond van een chatsessie, inzage verkregen in de 
betekenissen die de militairen van de brigade creëren ten aanzien van de omvorming.  
 
5) Hoe verhouden de betekenissen van de militairen zich tot de omvorming? 
Aan de hand van een enquête, een emotiemeting (Hermans, 2002) en een netwerkmeting wordt 
gekeken wat het belang is van de betekenisgeving ten aanzien van de organisatieverandering. Ook 
hiervoor wordt de ChangeMirror™ ingezet. De ChangeMirror™ is een monitoring- en 
feedbackmethode die gericht is op het in beeld brengen van de betekenissen ten aanzien van een 
(organisatie)verandering. De output kan helpen om de (onverwachte) effecten beter te verklaren en 
hier in de toekomst beter op in te kunnen spelen. Ook kan het helpen om gerichte interventies te 
ontwerpen.  
 
1.8. Conceptueel model 
Het betreft hier een onderzoek naar de invloed van betekenisgeving (Homan, 2005) op 
organisatieverandering, waarbij militairen deze betekenissen geven. 
 
 
 
Afbeelding 2: Conceptueel model obv Verschuren en Doorewaard (2007) 
   
1.9. Leeswijzer 
In hoofdstuk 2 wordt een weergave van theorieën over organisatieverandering en aangegeven hoe 
deze zich manifesteren bij militaire organisaties. Ook wordt in dit hoofdstuk ingegaan op 
betekenisgeving door militairen en hoe deze tot stand komt. In hoofdstuk 3 wordt beschreven welke 
methodes zijn gebruikt voor deze studie, waarbij ingegaan wordt op de wijze van dataverzameling en 
data-analyse alsmede de methodologische issues die de wijze van onderzoek met zich meebrengt. In 
hoofdstuk 4 wordt de casus van de 13e Brigade geschetst, waarbij aandacht wordt geschonken aan de 
positie van de 13e Brigade in de defensieorganisatie en de wijze waarop de omvorming tot stand komt. 
In hoofdstuk 5 worden de resultaten van de betekenisgeving geanalyseerd, waarna in hoofdstuk 6 
wordt afgesloten met de conclusies en aanbevelingen.  
 
 
Betekenisgeving Organisatieverandering 
De persoon van 
de militair 
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2. Literatuuronderzoek  
 
In dit hoofdstuk worden de theorieën over organisatieverandering en betekenisgeving uiteengezet. Bij 
het eerste deel, over organisatieverandering, wordt onderzocht hoe verandering in militaire 
organisaties tot stand komt. In het tweede deel, betekenisgeving, wordt de theorie van Bouwen (1994) 
als startpunt gebruikt om te kijken naar wat betekenisgeving inhoudt en hoe deze tot stand komt. 
Vervolgens wordt aan de hand van het voorgaande een aantal (resultaat)verwachtingen geformuleerd 
over hoe de organisatieverandering en de betekenisgeving in de praktijk tot stand is gekomen. Op deze 
verwachtingen wordt, aan de hand van het hoofdstuk over de analyse, in het laatste hoofdstuk een 
reflectie gegeven. Tot slot wordt afgesloten met een conclusie waarin de deelvragen 1 en 2 worden 
beantwoord.  
 
2.1. Organisatieverandering 
In de literatuur zijn er veel perspectieven te vinden op wat “veranderen” nu is. Vermaak (2002) stelt 
dat veranderen eigenlijk verworden is tot een containerbegrip, waaraan eenieder zijn eigen betekenis 
geeft. Deze betekenis is verankerd in de waarden, normen en zienswijzen van zichzelf en uit zich in 
preferente strategieën, interventies, gedrag en taalgebruik. Hiermee lijkt het alsof de definitie van 
veranderen persoonsgebonden is en dus behoorlijk onderhevig aan subjectiviteit. Eenieder trekt het 
veranderjasje aan dat hem of haar het beste lijkt te passen. In deze paragraaf wordt gekeken naar het 
“militaire jasje”.  
 
Alleen al vanuit het perspectief van het defensieapparaat zijn er drie verschillende wetenschappelijke 
stromingen te onderscheiden die zich bezighouden met het veranderen van de militaire organisatie 
(Snider en Watkins, 2002). Lira (2004) noemt deze de “revolution of military affairs”, “civil military 
relations” en “public organizational theory”. Vrij vertaald zijn dit de stroming van de revolutie naar 
aanleiding van militaire zaken, de stroming van civiel-militaire relaties en die van publieke 
organisatietheorieën. De eerste stroming richt zich op verandering welke met name ontstaat door 
technologische ontwikkeling en de toepassing hiervan in conflictsituaties en de tweede op verandering 
van het militaire apparaat door invloed van maatschappelijke en politieke ontwikkelingen. De derde 
beschouwt verandering voor militaire organisaties als gelijk aan verandering bij een publieke 
organisatie en beschouwt, als enige stroming, naast externe factoren ook interne factoren die tot 
verandering kunnen leiden. 
 
Lira (2004) maakt een onderscheid tussen first order change en second order change, wat gaat over 
het veranderen binnen de bestaande kaders (first order change of reformation) of het veranderen van 
de bestaande kaders (second order change of transformation). Het onderscheid dat hij maakt wordt 
ook gemaakt door andere wetenschappers (Homan, 2005; De Jong et al; 2014, Reijling, 2015). First 
order change lijkt daarbij een verandering, maar in feite is dit meer een herschikking van bestaande 
kaders, waarbij second order change een verandering is die het merendeel van de dimensies 
(administratie, technologie, personeel, politiek en cultuur) van de defensieorganisatie raakt en 
waarvoor een groot of radicaal proces nodig is (Lira, 2004: 4). Lira (2004) stelt dat bij militaire 
organisaties veelal sprake is van first order change, en dat second order change nog relatief nieuw is. In 
dit onderzoek wordt verder gegaan op de processen die aan second order change ten grondslag liggen.  
 
In de literatuur zijn twee van die grote processen, of benaderingen, ten aanzien van verandering te 
onderscheiden (Homan,2005; Child, 2005; Cummings en Worley, 2009). Homan (2005) noemt deze 
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twee benaderingen “gepland veranderen” (episodisch) en “spontaan veranderen” (continu). Zowel bij 
geplande als bij spontante verandering ziet de ideale organisatie er hetzelfde uit: Een organisatie die in 
staat is om zich constant aan te passen aan de omstandigheden (Dunphy,1996; Weick en Quinn, 1999).  
 
Alvorens de twee benaderingen te beschrijven, wordt eerst ingegaan op het achterliggende verschil. 
Het verschil tussen beide stromen wordt gemaakt door de zienswijze op het natuurkundige begrip 
“Inertie”. Inertie, wat traagheid betekent, is het verschijnsel waarbij er een kracht nodig is om een 
voorwerp een andere snelheid of andere richting te geven. In organisaties ontstaat deze kracht intern, 
door bijvoorbeeld interne politiek, of extern door bijvoorbeeld de wijze waarop het publiek aankijkt 
tegen de activiteiten van de organisatie (Hannan en Freeman, 1984). Hannan en Freeman (1984) geven 
daarbij aan dat bij de wijze waarop je inertie, en daarmee verandering, benaderd, je rekening moet 
houden met de tijdelijkheid van patronen van verandering (dynamiek) in de omgeving van de 
organisatie, het lerend vermogen van de eigen organisatie (verkrijgen, verwerken en evalueren van 
informatie uit de omgeving) en het eigen reactievermogen ten aanzien van geplande veranderingen 
(hoe snel kan de organisatie reorganiseren).  
 
Bij het geplande veranderen wordt de aanname gedaan dat er twee krachten zijn, waarvan de ene de 
status quo wil handhaven en de andere verandering nastreeft. Het geplande veranderen is erop 
gericht om de veranderkracht groter te maken dan de handhavende kracht, zodat verandering plaats 
kan vinden (Cummings en Worley, 2009). Bij het spontane veranderen gaat men juist uit van de 
aanwezigheid van één kracht, met een eigen natuurlijke balans welke wordt gevormd door het “geheel 
der dingen”. Het continue veranderen is erop gericht om inzage te krijgen in deze balans.  Verandering 
ontstaat doordat externe krachten de balans wijzigen (Weick en Quinn, 1999). Hoe dit in de twee 
benaderingen tot uiting komt, wordt nu beschreven.  
 
De eerste benadering, en misschien wel meest gangbare, is het beschouwen van verandering als iets 
episodisch. In dit perspectief definiëren Porras en Robertson (1992) veranderen als een set van 
gedragswetenschappelijk gebaseerde theorieën, waarden, strategieën en technieken die zich richten 
op de geplande verandering van de organisatie met als doel persoonlijke ontwikkeling en het 
verbeteren van de prestaties van de organisaties, middels het wijzigen van het gedrag-op-de-
werkvloer van de werknemers. Kurt Lewin is een van de eerste wetenschappers die een model 
ontwikkelde voor zogeheten geplande verandering. In dit model wordt uitgegaan van een drietal 
stappen, welke samen het veranderingsproces vormen. 
  
Afbeelding 3: Verandering in de drie stappen van Lewin. 
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Deze drie stappen zijn Unfreezing, Moving, Refreezing. Bij de eerste stap wordt de veranderkracht 
vergroot, of de krachten die pleiten voor een status quo verkleind. Bij de tweede stap wordt 
vervolgens de daadwerkelijke verandering in gedrag verwezenlijkt en tot slotte leidt dit bij de derde 
stap tot een nieuw status quo (Cummings en Worley, 2009). Het episodische komt voort uit het 
gegeven dat de verandering discontinu is en zich met tussenpozen voordoet.  
 
Geplande veranderingen gaan daarbij uit van een zekere maakbaarheid van een organisatie. Alles 
wordt vooraf dichtgetimmerd, men weet welke krachten er spelen en hoe die in beweging te krijgen. 
Als de veranderkracht eenmaal is geactiveerd, hoeft men alleen de voortgang van het traject maar te 
monitoren en kan men bijsturen waar nodig (Homan, 2005). Hannan en Freeman stellen dat 
defensieorganisatie vanwege de hoge mate van structurele inertie, een laag reactievermogen hebben. 
Reijling (2015) heeft onderzoek gedaan naar bestuursvernieuwing bij een defensieorganisatie en 
nuanceert deze stelling door te stellen dat militaire organisaties onderhevig zijn aan een hoge mate 
van structurele inertie, maar dat inzage in de krachten kan leiden tot een toename van het 
verandervermogen. Hij komt tot de conclusie dat militaire organisaties sterk neigen naar het gepland 
veranderen, maar dat het proces mede wordt vormgegeven door “spontane onbedoelde effecten” 
(Reijling, 2015:297). 
 
Bij spontane verandering, de tweede benadering, wordt verandering als een continu proces gezien. 
Verandering is iets wat er altijd is, en is evoluerend en incrementeel (Weick en Quinn, 1999). Deze 
tweede veranderbenadering is relatief nieuw en stamt uit begin jaren ’90 (Weick en Quinn, 1999).  
Wat van belang is om te realiseren, is dat bij geplande verandering sprake is van een macroperspectief 
op het proces (Weick en Quinn, 1999), bij spontane verandering wordt gekeken vanuit een 
microperspectief.  
 
Binnen organisaties lijkt het op microniveau dat er sprake is van constante kleine adaptaties aan de 
omgeving (Weick en Quinn, 1999; Orlikowski, 1996). Homan (2005) noemt de resultante van deze 
adaptaties ‘emergente processen’. Met deze emergente processen doelt hij met name op de aanname 
dat de effecten van de verandering niet gemanaged kunnen worden, omdat hier een heel 
perceptieproces van de betrokkenen onder ligt. “Er zit een perceptieproces tussen de opdracht van 
het management en de feitelijke gedragsverandering, waarbij de betrokken medewerkers 
betekenissen creëren over de plannen en veranderambities van het management” (Homan 2005:24).  
 
Deze ‘processen van betekenisgeving’ zijn altijd spontaan en vallen in die zin buiten de dimensie van 
gepland veranderen, aldus Homan. Hiermee sluit Homan aan bij de eerdergenoemde bevindingen van 
Reijling (2015), die stelt dat de ‘spontane onbedoelde effecten’ niet worden veroorzaakt door de 
inhoud of het proces, maar door de interactie tussen, bij de verandering, betrokken actoren. Hierdoor 
loopt het traject van verandering op microniveau ogenschijnlijk onordelijk, waarbij ook de 
veranderdoelstellingen nog weleens veranderen gedurende het proces. Het uiteindelijke resultaat van 
een organisatieverandering zit dan vaak ook niet in de mate waarin de doelstellingen gerealiseerd zijn, 
maar juist in de mate van de spontane veranderingen bij de mensen die subject zijn van het 
verandertraject (Porras en Robbertson, 1992).  
 
Er zijn wetenschappers (Nistelrooij, 2004; Cummings en Worley, 2009), die stellen dat er sprake is van 
een overlap tussen gepland en spontaan veranderen. Child (2005:84) geeft bijvoorbeeld aan dat elke 
spontane verandering een geplande verandering is, omdat er bijna altijd (opzettelijke) beslissingen 
nodig zijn om de verandering te laten ontstaan en Van de Ven en Poole (1995) gaan een stap verder en 
stellen dat het gros van de verandering spontaan ontstaan. De spontane onbedoelde effecten die 
Reijling (2015) waarneemt in het geplande veranderingsproces bij een defensieorganisatie, laten zich 
daarmee aanzien als betekenisgevingsprocessen die verklaard kunnen worden door de benadering van 
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verandering als iets spontaans. In de volgende paragraaf wordt dan ook ingegaan op wat 
betekenisgevingsprocessen zijn, wat voor effect zij hebben en hoe zij tot stand komen.  
 
2.2. Betekenisgeving 
Ten aanzien van betekenisgeving is gekozen voor een uiteenzetting aan de hand van de theorieën van 
Thijs Homan (Homan, 2005, 2011, 2013), omdat zijn theorieën een prominente plek innemen in de 
literatuur over betekenisgeving.  
 
In voorgaande paragraaf is naar voren gekomen dat betekenisgeving zowel bij gepland als spontaan 
veranderen invloed heeft. Betekenisgeving, ook wel sensemaking genoemd (Gioia et al, 1991; Weick, 
1995; Balogun en Johnson, 2005), definieert Homan (2005:31) als “de wijze waarop men tegen de 
werkelijkheid aankijkt als gevolg van een sociaal interactieproces, waarbij spontaan gevormde 
groepjes mensen met elkaar tot overeenstemming komen over wat er aan de hand is”. In dit 
hoofdstuk wordt onderzocht hoe betekenisgeving in de wetenschap is verankerd en wat wordt 
bedoeld met werkelijkheidsbeelden, sociale interactieprocessen en spontaan gevormde groepjes 
mensen.  
 
Verankering in de wetenschap 
Veranderkunde, vaak geduid als organizational development, is veelal gebaseerd op zienswijzen uit de 
bedrijfswetenschappen. Hierbij wordt kennisverwerving gezien als iets statisch dat ontstaat doordat 
een subject een object doorgrondt (Bouwen, 1994). Betekenisgeving is daarentegen gerelateerd aan 
de theorieën van het sociaal-constructionisme (Gioia et al, 1991; Bouwen, 1994; Homan, 2005; Weick, 
2005; Balogun en Johnson, 2005). Het sociaal-constructionisme vindt haar wortels in de sociologie en 
meer recent in de (organisatie)psychologie en ziet kennis als iets dat tot stand komt door een 
dynamisch en relationeel proces (Bouwen, 1994).  
 
Het sociaal-constructionisme is geen opzichzelfstaande veranderkundige aanpak. Het is een opkomend 
paradigma dat een veel vlotter kader biedt om de veranderingen vanuit zowel de veranderkunde-
theorie als de praktijk in kaart te brengen. Hiermee is het sociaal-constructionisme een andere 
(postmodernistische) zienswijze dan de gebruikelijke behavoristische en positivistische zienswijzen 
(Nistelrooij, 2004). Zoals Hosking (2002) stelt: “er is niet zoiets als een sociaal-constructionistische 
methode”. Weick (2005), sluit hierbij aan en ziet de theorieën die ten grondslag liggen aan het sociaal-
constructionisme als een zienswijze die gaten dicht in de bestaande theorieën. “Het sociaal-
constructionistisch perspectief is niet zozeer gericht op wat nu waar is of niet, maar meer gericht op 
het verzamelen van betekenissen, gestructureerd of minder gestructureerd, om uiteindelijk 
standpunten van betrokken partijen boven water te krijgen en deze standpunten op elkaar te kunnen 
betrekken” (Weick, 2005: 415).  
 
Werkelijkheidsbeelden 
Bij het sociaal-constructionisme wordt gesteld dat wat individuen als object in feite grotendeels tot 
stand komt doordat aan het object een geconstrueerde betekenis, een werkelijkheid, is gegeven.  
 
Met geconstrueerd wordt bedoeld dat deze individuen zelf tot deze werkelijkheid komen en dat deze 
niet kan worden opgelegd. Zoals Homan (2005:88) stelt: “Niet de boodschappen aan een groep 
mensen (zendersperspectief), maar de betekenissen die zij zelf aan deze boodschappen geven 
(ontvangersperspectief) zijn maatgevend.” In het geval van militaire organisaties zijn deze ontvangers 
onder andere militairen.   
 16 
Militairen zijn te typeren als professionals (Janowitz, 1960, Soeters et al, 2010), mensen die een hoge 
autonomie nastreven, waaruit een sterke drang naar zelforganisatie en zelfsturing hebben 
(Weggeman, 2007). Militairen onderscheiden zich daarbij van de gewone professional door het 
gemeenschapsleven, de hiërarchie en de sterke mate van discipline (Lang, 1965).  
Net als bij andere mensen leiden de cognitieve processen van militairen tot betekenissen. In 
combinatie met affectieve processen (emotie) leiden deze tot gedrag (George en Jones, 2001; Klark-
Smollan, 2006). Nistelrooij (2004) omschrijft sociaal-constructionisme dan ook als de wetenschap die 
het waarnemings-, gedrags- en communicatieverloop onderzoekt waardoor wij mensen onze 
individuele en organisatie werkelijkheden creëren. “Een sociaal-constructionistisch perspectief 
vertrekt vanuit het idee dat in een en dezelfde organisatie dus meerdere, al dan niet contrasterende 
werkelijkheden naast elkaar bestaan” (Nistelrooij, 2004).  
 
Sociale interactieprocessen 
De sociale interacties in groepen vormen kernelementen van het sociaal-constructionisme (Homan, 
2006; Kaufman, 1995). Dit betekent heel concreet dat men te maken kan krijgen met grote groepen 
betrokkenen waarvan bekend is dat zij een eigen disfunctionele dynamiek kennen. Deze disfunctionele 
dynamiek vanuit het sociaal-constructionisme bezien, heeft betrekking op hoe mensen in groepen hun 
werkelijkheidsbeelden constant uitwisselen (sociale interactie) om tot die “nieuwe werkelijkheid” te 
komen. De variatie in die werkelijkheidsbeelden en het proces van uitwisselen leidt tot een oneindige 
variatie in “nieuwe” werkelijkheidsbeelden (Raskin, 2002; Homan, 2005:89).  
 
Binnen groepen mensen in een organisatie is het vanuit het sociaal-constructionisme van belang om 
structuur in de ideeën aan te brengen en daarbij het gelijkwaardige en wederkerige karakter te 
handhaven in het uitwisselen van de betekenissen. Een van de belangrijkste factoren bij de 
totstandkoming van betekenis is namelijk de dynamiek van selectie en waardering.  
 
Zowel Hosking et al (1990) als Isabella (1990) omschrijven selectie en waardering als een proces van 
vier fasen. Isabella (1990) stelt dat selectie en waardering in groepen plaatsvindt middels anticipatie, 
confirmatie, culminatie en ‘aftermath’. Hoe langer deze groepen in een stabiele context bestaan, hoe 
uniformer of “harder” hun betekenisgevingsproces wordt, net zolang tot zij maar één realiteit meer 
kennen (Sutherland, 2007). Zowel Homan (2005) als Reijling (2009) verwijzen naar dit harder worden 
als de ontwikkeling van een collective mind, waarbij Reiling (2009) concludeert dat militairen die nauw 
contact met elkaar hebben en een gezamenlijke opdracht volbrengen via intensieve communicatie een 
“collective mind” ontwikkelen.  
 
Deze collective mind laat zich verklaren vanuit de chaos- en complexiteitstheorie. De chaos- en 
complexiteitstheorie gaat over sociale interacties binnen groepen waardoor patronen ontstaan 
waardoor een complex systeem wordt gereguleerd c.q. georganiseerd zonder enige vorm van externe 
invloed. “Het chaosdenken benadrukt een gerichtheid op de onderliggende patronen in organisaties 
(…). De patronen zijn veelal een verlengstuk van een historie van een organisatie (…). Ze zijn als het 
ware onderdeel geworden van de cultuur en eigenheid van een organisatie” (De Caluwé en Vermaak, 
2002:27). De groep wordt minder vatbaar voor nieuwe betekenissen en daarmee minder vatbaar voor 
verandering, en kan daardoor sneller als collectief reageren. Hierin vindt Homan zijn belangrijkste 
argument om te stellen dat geplande verandering niet werkt. “De geplande managementinterventies 
zijn, vanuit de complexiteitsoptiek, niets meer dan verstoringen van zogeheten lokale en collectieve 
realiteiten” (Homan 2005:132). De kans op verandering van de set van betekenissen van de groep 
wordt daarbij groter, naarmate er sprake is van meer betrokkenheid van de medewerkers (Weick et al, 
1999).  
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Naast betrokkenheid geldt dit ook voor verantwoordelijkheid. Hoe duidelijker is wie waarvoor 
verantwoordelijk is, en hoe beter die persoon of groep hiervoor wordt geëquipeerd en hierin wordt 
gestimuleerd, des te groter is de kans op adaptatie (Mastenbroek, 1999). Nutt (1998) geeft daarbij drie 
redenen waarom adaptatie plaats vindt. Motivatie om globale thema’s te adapteren in de lokale 
werkelijkheidsconstructie loopt uiteen van calculerend (als we meedoen verbetert onze positie) 
moreel (het is onze plicht om), markttechnische (We leveren dit in, maar we krijgen dat ervoor terug) 
en bureaucratisch (het management is nu eenmaal de baas).  
Bijlsma (2010) stelt dat adaptief vermogen voor militairen cruciaal is om in een flexibele en 
dynamische, vaak niet geheel bekende, omgeving te kunnen functioneren. De Caluwé en Vermaak 
(2002) geven aan dat bij een geplande verandering er het risico is dat professionals zelf de mate van 
adaptatie wil bepalen. Het liefst wil men “Het recht hebben om keuzes te maken over hoe en met 
welke middelen het beroep wordt uitgeoefend” (Weggeman, 2007:259). Hummelink (2014) stelt 
daarbij vast dat de leiderschapsstijl “Anderen in staat stellen te handelen” de welwillendheid voor 
adaptatie vergroot.  
Spontaan gevormde groepjes mensen 
Vanuit het sociaal-constructionistisch perspectief worden geen (objectieve) formele netwerken 
geïdentificeerd, maar juist (relationele) informele netwerken. Deze netwerken ontstaan op een heel 
natuurlijk wijze, bijvoorbeeld bij de koffieautomaat, de nazit van een vergadering, de 
vrijdagmiddagborrel of het sportclubje van de donderdagmiddag (Homan, 2005). Een groot deel van 
de betekenissen in een organisatie komt in dit soort “groepjes” tot stand komt. Homan (2005) noemt 
deze groepjes ook wel communities. Deze communities houden zich namelijk bezig met vragen als 
“wat vind je van de baas?”, “wat vinden we van ons loon?” en “hoe kijken wij nu aan tegen deze 
nieuwe verandering?” (Vrij naar Homan, 2005:80).  
 
Qua context waarin deze betekenissen tot stand komen is het van belang te weten dat dit altijd de 
lokale context is die beïnvloed wordt door de lokale omstandigheden waarin een informele groep zich 
bevindt. Bovendien staan de informele groepen niet op zichzelf, maar interacteren zij ook nog met 
elkaar in een soort social fabric (Homan, 2005). Binnen deze social fabric is het van belang “wie het 
met wie doet” (De Koppelingsfactor, ofwel, welke lijntjes liggen er tussen de groepjes) en “wie de baas 
is” (De Relatiefactor, hoe liggen de machtsverhoudingen tussen de groepjes). Binnen deze informele 
netwerken zijn vaak beschermers van deze realiteit te identificeren: zogeheten “regimebewakers”. 
Denk hierbij bijvoorbeeld aan de onderofficier die, meer nog dan de commandant, bepaalt wat de 
opvattingen zijn van de afdeling ten aanzien van de organisatie. 
  
Bouwen (1994) heeft een methodologie ontwikkeld voor de identificatie van deze netwerken aan de 
hand van een “taal- en discoursanalyse” (Capra, 1984). Dit is een analysemethode die taal beschouwt 
als een menselijke activiteit in een sociale context (Bouwen, 1994) en discours als het 
uitwisselingsproces van percepties (Nistelrooij, 2004). Het belangrijkste bij een taal- en 
discoursanalyse is dat het hele systeem deelneemt. Dit betekent dat alle actoren deel moeten nemen 
aan de dialoog over de verandering (Homan, 2005). Bouwen (1994) heeft daarnaast nog een vijftal 
stappen geïdentificeerd: 
1) Identificeren en beschrijven van de interpretatieve repertoria bij alle actoren in de 
organisatie-teksten.  
2) De variabiliteit van de constellatie van betekenissen tussen de hoofdactoren in kaart 
brengen.  
3) Erkennen en verhelderen van de relaties tussen de belangrijkste partijen.  
4) De-reïficeren van fixaties door variatie aan te brengen in betekenissen en/of relaties. 
5) Opbouwen van een gemeenschappelijk script voor de eerstvolgende haalbare stap.  
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De ChangeMirror™ is een voorbeeld van een operationalisatie van deze analysemethode. Rozema 
(2015) onderscheidt de meest voorkomende netwerken in organisaties op basis van de 
ChangeMirror™ uitkomsten en komt tot de types gefragmenteerde-, hoofdkantoor-, scale free- en 
lege-wandelgangennetwerken (Bijlage 3). Zoals Capra (1984) stelt gaat deze wijze van analyseren uit 
van sociaal-constructionisme als het nieuwe paradigma, waarbij “kennisverwerving niet langer wordt 
gezien als een subject dat een object doorgrondt, maar als een dynamisch proces en een relationeel 
gebeuren”(Nistelrooij, 2004). 
 
2.3. Conclusies 
Wat is er bekend over organisatieverandering in militaire organisaties? 
Samengevat wordt verandering van militaire organisaties vanuit drie wetenschappelijke stromingen 
onderzocht. Twee daarvan richten zich op verandering veroorzaakt door externe factoren, en een, de 
public organizational theory, richt zich op zowel externe als interne factoren. Daarbij wordt gesteld dat 
uit deze paragraaf blijkt dat er twee wezenlijke benaderingen zijn voor transformatieprocessen binnen 
militaire organisaties. Dit zijn de geplande en de spontane benadering. Hierbij richten 
defensieorganisaties zich veelal op gepland veranderen, waarbij de verandering is vastgelegd in inhoud 
en processen. Er is echter geen inzage in de spontane veranderingsprocessen, die zoals gebleken altijd 
plaats vinden. Deze spontane veranderingen zijn de resultante van de wijze waarop betrokken actoren 
onderling acteren en van de processen van betekenisgeving en perceptie die in deze interactie tot 
stand komen. Door dit gebrek aan inzage wordt het geplande proces verstoord door ‘spontane en 
onbedoelde effecten’: betekenisgevingsprocessen.  
 
Wat is betekenisgeving militairen en hoe komt deze tot stand bij militairen? 
Van betekenisgevingsprocessen vinden hun wetenschappelijk grondslag in het sociaal-
constructionisme. Het sociaal-constructionistisch perspectief is gericht op het verzamelen van 
betekenissen, gestructureerd of minder gestructureerd, om uiteindelijk standpunten van betrokken 
partijen boven water te krijgen en deze standpunten op elkaar te kunnen betrekken (Weick, 2005). 
Betekenissen zijn werkelijkheidsbeelden die het resultaat zijn van sociale interacties tussen informeel 
gevormde groepen mensen (Homan, 2005). Hoe stabieler deze groepen mensen, hoe stabieler de set 
van betekenissen die zij hebben. Dit wordt ook wel collective mind genoemd (Reijling, 2009; Homan, 
2005). Ook geldt dat hoe stabieler deze groepen zijn, hoe minder gevoelig zij zijn voor nieuwe 
betekenissen ofwel verandering. Voor militairen is het vermogen om te veranderen (adaptief 
vermogen) cruciaal (Bijlsma, 2010), bij geplande verandering willen militairen, als professionals, zelf 
echter de mate van adaptatie bepalen (Weggemans, 2007).  
 
Om deze groepen, informele netwerken, in kaart te brengen wordt gebruik gemaakt van taal- en 
discoursanalyse (Bouwen, 1994), wat bestaat uit een vijftal stappen. Samengevat komt deze methode 
neer op het inventariseren van de netwerken en hun onderlinge relaties en het identificeren van de 
betekenissen, de variatie hierin per netwerk en de belangrijkste betekenissen en de belangrijkste 
actoren in de netwerken ten aanzien van de betekenissen.   
2.4. Resultaatverwachting 
Op grond van de literatuurstudie kunnen een aantal resultaatverwachtingen worden geschetst. In de 
sociale wetenschappen is het gebruikelijk (Yin, 2013) om het theoretisch kader aan te vullen met een 
aantal proposities om (veronderstelde) verbanden te beschrijven. Er wordt hieronder een viertal 
proposities beschreven. 
 
Op grond van de theorie over betekenisgeving en professionals: 
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P1) De militairen ageren tegen de opgelegde veranderingen, wat leidt tot negatieve 
werkelijkheidsbeelden ten aanzien van de omvorming. 
P2) De militairen ageren tegen de opgelegde veranderingen, wat leidt tot negatieve emoties ten 
aanzien van de omvorming. 
 
Op grond van de theorie over informele netwerken en sociale interactie: 
P3) Er is sprake van een hoge mate van collective minds (uitgeharde betekenissen) ten aanzien van de 
omvorming. 
P4) De hiërarchische verhoudingen en leiden in verhouding tot veel unilaterale en weinig reciproke 
netwerken (eenrichtingscommunicatie) 
 
Deze proposities zijn statistisch toetsbaar. De proposities zijn geformuleerd op een manier waarbij het 
onderzoeksresultaat kan luiden in termen van ‘waar’ of ‘onwaar’. Ook kunnen de resultaten condities 
opleveren zoals omstandigheden waaronder iets wel geldt, of omstandigheden waaronder iets niet 
geldt. 
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3. Methodologie 
 
In dit hoofdstuk wordt aan de hand van de onderzoeksopzet ingegaan in achtereenvolgens de methode 
van onderzoek, de wijze van dataverzameling, hoe deze verzameling geoperationaliseerd is en hoe de 
data is geanalyseerd. Tot slot wordt ingegaan op enkele methodologische issues ten aanzien van de 
betrouwbaarheid, validiteit en generaliseerbaarheid van de gekozen onderzoeksmethode.  
3.1. Methode van onderzoek 
Dit onderzoek is opgezet aan de hand van de theorie over onderzoeksontwerp van Verschuren en 
Doorewaard (2007). Dit ziet er schematisch als volgt uit: 
 
 
Afbeelding 4: Onderzoeksopzet op basis van Verschuren en Doorewaard (2007). 
In dit onderzoek wordt een studie gemaakt naar de rol van betekenisgeving in veranderprojecten bij 
militaire organisaties, gebaseerd op een vergelijk tussen A) de theorieën over organisatieverandering 
bij militaire organisaties en betekenisgeving volgens de lijn van Homan (2005 e.v.), op grond waarvan 
een resultaatverwachting wordt geformuleerd ten aanzien van de rol van betekenisgeving in militaire 
organisaties, en B) praktijkonderzoek bij de 13e Lichte Brigade te Oirschot naar hoe de verandering van 
deze brigade, de omvorming van een gemechaniseerde naar een gemotoriseerde brigade tot stand is 
gekomen, waar met deze vergelijk een C) analyse wordt gemaakt van de betekenisgeving die tot stand 
is gekomen bij de militairen van deze brigade, waarna D) geconcludeerd wordt wat de rol van 
betekenisgeving is geweest, waarbij op grond van deze conclusies en in hoeverre deze conclusies 
valide, betrouwbaar en generaliseerbaar zijn, aanbevelingen worden gedaan voor het vaststellen van 
‘zachte’ kpi’s. 
 
Het betreft hier een verkennend kwalitatief onderzoek. Verkennend, omdat het hier niet gaat om de 
omvang van een probleem (zoals bijvoorbeeld het slagingspercentage van het traject), maar om de 
betekenis en inhoud van de verandering (Baarda, 2014:35). Kwalitatief, omdat dit past bij het domein 
van het sociaal-constructionisme, waar de theorie over betekenisgeving is ontstaan (Homan, 2005).  
“Sociaalwetenschappelijk onderzoek is vrijwel per definitie kwalitatief onderzoek” (Jansen, 2012:9).  
 
Organisatieverandering 
Betekenisgeving 
Analyse 
betekenisgeving  13
e
 
Brigade 
Aanbevelingen 
‘zachte’ kpi’s 13
e
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De analyse vindt plaats op basis van een enkelvoudige casus, een singlecase study zogezegd, die zich 
laat typeren als een critical case (Yin, 2013). Met enkelvoudig wordt bedoeld dat wordt gefocust op 1 
casus, die van de omvorming van de 13e Brigade en de betekenisgeving die hier mee gepaard gaat. Yin 
(2013) stelt dat een casestudy moet worden overwogen wanneer er sprake is van een focus op “hoe”- 
en “waarom”-vragen, waarbij verondersteld wordt dat er een relatie is tussen het onderzochte en de 
context van het onderzochte en wanneer niet duidelijk is wat die relatie exact voor invloed heeft. 
Hiervan is sprake omdat het onderzoek zich richt op “hoe” en “waarom” betekenis tot stand komt, 
waarbij er een aannemelijke relatie is tussen de omvorming en de betekenisgeving, maar niet duidelijk 
is welke betekenisgeving nu rechtstreeks aan de omvorming is toe te wijzen. 
 
Met critical wordt bedoeld dat er binnen de omvorming van de 13e Brigade en de LvM nog een aantal 
min of meer vergelijkbare trajecten/casussen zich voor zullen doen. In die zin had ook gekozen kunnen 
worden voor een meervoudige gevalstudie. Vanuit wetenschappelijk oogpunt zou dit interessant zijn 
geweest, maar de tijdsinvestering, die hiervoor nodig is, zou te groot zijn voor het onderzoek. Die 
tijdsinvestering is doorslaggevend geweest voor de keuze om alleen het traject met de 
eerdergenoemde eenheden te onderzoeken.  
 
3.2. Dataverzameling 
Om de nodige data van de casus te verzamelen is bewust gekozen voor een triangulatie van 
onderzoeksmethoden. Triangulatie is binnen kwalitatief onderzoek en de sociale wetenschappen een 
algemeen geaccepteerde wijze om de kwaliteit van een onderzoek te verhogen (Van Staa en Evers, 
2010). Door de resultaten te toetsen middels het toepassen van verschillende (twee of meer) 
onderzoeksmethoden wordt de hiervoor vermelde diepgang verkregen en een eenzijdig 
onderzoeksperspectief vermeden (Given, 2008).  
 
Triangulatie wordt ingezet om de complexiteit van menselijk gedrag te verklaren of te beschrijven 
vanuit meerdere onderzoeksperspectieven (Cohen en Manion, 2000). Denzin en Lincoln (2005) 
noemen daarbij meerdere methoden die in meer of mindere mate geschikt zijn voor kwalitatief 
onderzoek, zoals interviews, document- of cultuuranalyse, observatie, analyse met behulp van 
computersystemen, het inzetten van focusgroepen en “gewone” conversatie. Dit zijn allen methodes 
met hetzelfde doel: het observeren van fenomenen in de sociale wereld en het verwerven van kennis 
over deze fenomenen (Denzin en Lincoln, 2005).  
 
Voor dit onderzoek is gekozen voor een achttal methoden: literatuuronderzoek, documentanalyse, 
elite-interviewing, chatsessie, enquête, emotiemeting, netwerkmeting, interventie als onderzoek. De 
eerste drie genoemde methoden zijn vooral gebruikt om een beeld te vormen van de 
landmachtorganisatie en de 13e Brigade in het bijzonder. De andere vijf zijn gekozen omdat zij 
aansluiten bij postmodernistisch onderzoek en invulling geven aan het eerdergenoemde 
stappenmodel van Bouwen (1994). De methode zijn onder te verdelen in een viertal “hoofd”-
methoden: 
 
1) Deskresearch (documentanalyse) 
Ten aanzien van de casus is een inhoudsanalyse gemaakt van beleidsdocumenten. De analyse betreft 
enerzijds publieke bronnen gebruikt zoals de in de aanleiding genoemde documenten van het 
Ministerie van Defensie. Anderzijds zijn dit veelal interne documenten zoals de al eerdergenoemde 
maatregelennota, het Masterplan de Landmacht van Morgen, beleidsnota’s, publicaties in 
personeelsbladen, het projectplan ten aanzien van de omvorming enzovoort. Bij eventueel 
vervolgonderzoek kan middels een stageplaats bij het CLAS inzage worden verkregen.  
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Om de documenten te kunnen lezen is toegang verkregen tot het intranet van CLAS middels een 
stageplek. Deze stageplek is verkregen bij de afdeling Integratie van het CLAS, waar de nodige uren zijn 
doorgebracht teneinde een goede analyse te kunnen maken en benodigde interviews te kunnen 
houden. Hiermee zou men kunnen verwachten dat er sprake is van een vorm van participerende 
observatie, een in de sociale wetenschappen gebruikelijke en in dit afstudeeronderzoek voor de hand 
liggende methode voor dataverzameling. Hiervan is echter geen sprake, omdat de onderzoeker niet 
heeft geparticipeerd in de sociale omgeving van de 13e Brigade (Mortelmans, 2007).  
 
2) Elite-interviewing 
Het afnemen van interviews is veelal sprake van elite-interviewing, dat wil zeggen interviews met 
personen die gekozen zijn om wie ze zijn of de positie die zij bekleden (Tansey, 2007; Dexter, 2006). 
Het hoofddoel van de interviews is daarbij om te achterhalen hoe het leidinggevend kader denkt over 
betekenisgeving in de omvorming van de 13e brigade en het landen van het traject in de informele 
netwerken. Hiervoor dient “elite interviewing” als uitstekende wijze van dataverzameling (Tansey, 
2007; George en Bennet, 2005). 
 
Het is daarbij echter wel van belang dat de onderzoeker zich danig verdiept in het onderwerp, om 
enerzijds geloofwaardigheid te kunnen genereren (feitenkennis presenteren) en anderzijds de tijd van 
de geïnterviewde niet te verdoen met te algemene vragen.  
 
De interviews zijn allen te typeren als diepte-interviews (Mortelmans, 2007), omdat de respondenten 
is gevraagd langdurig en uitvoerig te vertellen over het onderzoeksonderwerp.  Vragen richten zich 
onder meer op wat de geïnterviewden waarnemen, hoe zij het ervaren en hoe zij ermee omgaan. De 
geïnterviewden hebben ofwel een actieve en bepalende rol binnen de verandercasus, zijn 
beleidsbepalend of zijn actief, of actief geweest, bij de begeleiding van verandertrajecten binnen de 
landmacht.  
 
Op de verkregen antwoorden zijn vervolgens verdiepingsvragen gesteld in lijn met de theorie van 
Baarda (2014). Er is concreet gevraagd naar wat de gevolgen zijn van de waarnemingen en vervolgens 
is open gevraagd hoe men dat ervaart en hoe men daarmee om gaat.  
 
Er wordt in de resultaten en bijlagen niet verwezen naar de individuele gesprekken en worden geen 
naar de persoon traceerbare quotes gebruikt. Deze anonimiteit wordt gebruikt om enerzijds de 
deelname drempel te verlagen, het is per slot van rekening een “hot item” binnen de landmacht, en 
anderzijds omdat de focus in de interviews ligt op wat men hoort in de wandelgangen en niet op de 
eigen mening.  
 
3) ChangeMirror™ (chatsessie, enquête, netwerkmeting en emotiemeting)  
De ChangeMirror™ is een gevalideerde monitorings- en feedbackmethodiek gebaseerd op de 
eerdergenoemde vijf stappen van Bouwen (1994). Het is daarmee een tool die betekenisgeving in 
organisaties inzichtelijk maakt. De methode helpt om een generatieve dialoog op gang te brengen, 
waarbij vooroordelen ten aanzien van het traject naar de achtergrond verdwijnen, men interacteert op 
basis van wat er daadwerkelijk leeft onder de betrokkenen en waarbij men het eigen gelijk niet laat 
prevaleren boven de zienswijze van de ander. 
 
“Het mechanisme waardoor er gezamenlijke nieuwe beelden kunnen ontstaan is dan:  
 Ontdekken en erkennen dat er veel meer leeft bij de andere partijen dan dat men op basis van 
de vooroordelen over de andere partij zou geloven. 
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 Men onderkent dat er sprake is van ‘polyvocaliteit’ in het systeem (meerstemmigheid).  
 Gezamenlijk uitzoeken waar de verschillende beelden en betekenissen met elkaar 
samenhangen of juist niet met elkaar samenhangen. En dus ook ontdekken waar 
aangrijpingspunten voor concrete gemeenschappelijke verbeteracties liggen.  
 Zorgen voor een professionele relationele context waarbinnen de gesprekken over de 
organisatie-data plaatsvinden: een productieve sfeer voor de onderlinge communicatie. 
 Al doende ook tot een herziening komen van de relationele kant van de interactie: “hé we 
kunnen kennelijk ook zó met elkaar samenwerken”. 
 Gezamenlijk komen tot een gedeeld verantwoordelijkheidsgevoel (‘ownership’) van het 
verandertraject (in plaats van: “jullie zenden; wij duiken”).” (Homan, 2006:5) 
 
De ChangeMirror™ is kort gezegd een aanpak die de betekenisgeving van diverse informele netwerken 
in kaart brengt en daarmee de moderne, technologische variant van meetinstrumenten van 
betekenisgeving als cognitive mapping en narrative research (Homan, 2006). Het kan gezien worden 
als een consensusmodel, waarbij er middels resultaatmetingen wordt gekeken naar in hoeverre men 
op “1 lijn zit”. Deze resultaatmetingen worden synthetrons genoemd, waarbij een synthetron staat 
voor een betekenis die door een persoon wordt gegeven en door minstens één andere persoon 
onderschreven wordt.  Indien er sprake is van een hoge synthetron (veel mensen die dezelfde 
betekenis onderschrijven) is men het eens over een onderwerp (gedeelde betekenis) en bij een lage 
synthetron is er sprake van verschillende betekenissen, oftewel lage consensus over een thema.  
 
4) Onderzoek als interventie/interventie als onderzoek 
Tot slot richt dit onderzoek zich op veranderen vanuit een sociaal-constructionistisch perspectief. 
Vanuit deze gedachte kan het verrichten van het onderzoek, het daarin uitwisselen van betekenissen, 
en nog tastbaarder, het terugkoppelen van de resultaten, al leiden tot nieuwe betekenisgeving. De 
diverse netwerken krijgen immers beelden teruggekoppeld die hun sterken in hun bestaande 
denkbeelden of die leiden tot nieuwe. Hiermee kan het onderzoek worden gezien als een vorm van 
interventie, of deze interventie als een onderzoek (Bouwen, 1994; Homan, 2005). 
 
3.3. Operationalisatie 
Om een goed beeld te krijgen van de wijze waarop de verzamelde data zijn gestructureerd en 
geobserveerd, wordt aangegeven hoe deze verkregen zijn. Deze data zijn verkregen in een viertal 
fasen van onderzoek, waarin de ChangeMirror™ de rode draad is tussen de fasen.  
 
1) Onderzoeksvoorbereiding 
Allereerst de onderzoeksvoorbereiding.  In deze fase vindt een verkenning van de organisatie plaats, 
wordt een ontwerpteam samengesteld en vinden de elite-interviews plaats. De verkenning betreft een 
letterlijke kennismaking met de landmacht als organisatie en met de militairen van de 13e Brigade. 
Met deze militairen wordt een zogeheten ontwerpteam geformeerd: een team van medewerkers die 
qua rang en positie samen een afspiegeling vormen van het sociale systeem rond het verandertraject. 
Met dit ontwerpteam (OT) wordt een script opgesteld op basis van wat zij vinden dat de belangrijkste 
stellingen zijn over wat er nu echt leeft over de omvorming van de 13e Brigade. Dit script wordt 
ingebracht in de tweede fase, de chatsessie.  
 
2) Chatsessie 
De tweede fase, de chatsessie, draait om het genereren van betekenissen ten aanzien van de 
verandering. Hierin reageren de militairen van de 13e Brigade middels een chatsessie op de stellingen 
en vragen van het ontwerpteam. Vervolgens worden een aantal van deze reacties (anoniem) weer 
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gedeeld met de groep die hierop kan stemmen. Het betreft hier reacties die veel voorkomen: 
zogeheten thema’s. Bij het stemmen wordt gekeken welke reactie/stelling meer dan 3 stemmen krijgt. 
In dat geval is er namelijk sprake van een gedeelde betekenis: een synthetron. Na de chatsessie van 
ca.1 uur worden alle synthetrons en thema’s teruggekoppeld aan het OT en besproken. Hiermee 
wordt het effect bereikt van de ChangeMirror™ zoals omschreven in het vorige hoofdstuk. 
 
3) Enquêtering  
De derde fase is die van de netwerkmeting gekoppeld aan betekenisgeving. Middels een vragenlijst 
bestaande uit de stellingen vanuit de chatsessie, een netwerkvraag en een emotievraag wordt getracht 
inzichtelijk te krijgen welke informele netwerken er zijn en hoe deze zich tot elkaar verhouden. Ook 
wordt gekeken welke betekenissen rondgaan in die verschillende netwerken en wordt de “hardheid” 
(hoeveel mensen bespreken een betekenis/thema of onderschrijven deze) van die betekenissen 
getoetst.  
 
De netwerkvraag is: “Met wie praat je hierover?” Wanneer deze vraag wordt beantwoord door 
respondent A, die stelt dat hij met respondent B hierover spreekt, is er sprake van een unilateraal, een 
eenzijdig, verband. Bevestigt respondent B dit door te antwoorden dat hij ook met A spreekt, dan is er 
sprake van een reciproke verband, oftewel een kruisverband. Vanwege het aantal deelnemers worden 
de netwerken uitgewerkt op unilateraal niveau, waarbij de aanname is dat deze nagenoeg gelijk zullen 
zijn aan de niet uitgewerkte reciproke netwerken. 
 
De emotievraag gaat over welke positieve of negatieve gevoelens het verandertraject met zich 
meebrengt en is gebaseerd op het model van Hermans (2002). Met dit model (Self Confrontation 
Method) wordt een brug gelegd tussen de betekenissen en de emoties die hiermee gepaard gaan. In 
dit onderzoek wordt dit gedaan door het OT een enkele betekenis die middels de chatsessie is 
gegenereerd en die in hun beleving de lading van het verandertraject volledig dekt te laten selecteren. 
Deze enkele betekenis wordt vervolgens voorgelegd met de vraag “welke emoties roept deze stelling 
(of vraag) bij je op?”. De respondenten op de enquête kunnen vervolgens aangeven welke emoties dit 
bij hun oproept en in welke mate. Stel dat bijvoorbeeld een betekenis is dat men over het algemeen 
vindt dat men onvoldoende bij een verandertraject wordt betrokken. Met de emotiemeting kan 
gekeken worden of dit dan bijvoorbeeld tot teleurstelling leidt, of misschien wel tot angst over het 
verlies van banen. Hiermee wordt de betekenis “gekleurd” met de emotie.  
 
4) Terugkoppeling 
De laatste fase is de terugkoppeling van de resultaten. De terugkoppeling wordt eerst aan het OT 
gedaan, waarbij de validatievraag wordt gesteld: worden de resultaten door jullie herkend? Ook wordt 
met het OT afgestemd hoe er teruggekoppeld moet worden aan de deelnemers en welke eventuele 
interventies er gedaan moeten worden.  
3.4. Data-analyse 
Op basis van de operationalisatie wordt veel informatie verkregen over organisatieverandering en 
betekenisgeving en hoe dit in de gekozen casus tot uiting komt. In deze paragraaf wordt kort stil 
gestaan bij de wijze van analyse van deze data.  
 
Als reeds gesteld worden middels de synthetron sessie betekenissen achterhaald en wordt 
aangegeven in hoeverre deze betekenissen gedeeld worden met andere netwerken en in hoeverre 
deze netwerken met elkaar in verbinding staan. Visueel wordt dit weergegeven met lijntjes 
(verbindingen) en stippen (betekenissen). Ter illustratie, dit kan er als volgt uitzien: 
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Afbeelding 5: Voorbeeld van netwerktekeningen 
 
Wat men ziet zijn een drietal netwerken, respectievelijk een communicatie-, advies- en een 
vriendschapsnetwerk. Vanuit de laatste is het op zich logisch dat elke vriend zijn eigen betekenis-
community heeft en dat vervolgens met een enkele lijn verbindt met een andere vriend/community. 
Daarbij hebben bijvoorbeeld de bovenste twee vrienden een gedeelde vriend, maar staan zij onderling 
niet met elkaar in verbinding. Anders is dat bij het communicatienetwerk. Hier is er vanuit elke 
community (bijvoorbeeld een afdeling) vaak 1 of meerdere lijntjes van en naar de andere 
communities. Men is sterk met elkaar verbonden, waardoor betekenissen veel besproken worden, en 
daarmee de kans op gedeelde betekenissen groter wordt. Dit is nog weer anders bij een 
adviesnetwerk, waar het vaak maar enkelvoudige lijnen zijn, omdat daar het advies vaker wordt 
gezonden dan besproken. In dit onderzoek wordt vooral gekeken naar de communicatie tussen 
militairen. De vraag is in hoeverre en in welke samenstelling (b.v. brigadebreed of alleen op 
eenheidsniveau of misschien is het juist niet in eenheden te vatten) zij de gegenereerde betekenissen 
ten aanzien van de omvorming delen. De resultante is dat er netwerken zichtbaar zullen worden zoals 
in de voorstaande visualisering, waarbij je op basis van lijnen kan zien of een militair over een 
bepaalde stelling met een andere militair spreekt, op basis van figuurtjes of zij dezelfde betekenis aan 
de stelling geven en op basis van kleur kan dan worden gezien tot welke eenheid deze militairen 
behoren. Doordat hiermee gezien kan worden welke betekenissen veelal gedeeld worden, vormen de 
uitkomsten van deze analyse een deel van het antwoord van de vierde onderzoeksvraag “welke 
betekenissen genereren militairen ten aanzien van de omvorming”. 
 
3.5. Methodologische issues 
Het betreft hier een enkelvoudige casestudy in een relatief unieke context. Dit heeft belangrijke 
gevolgen voor de (wetenschappelijke) waarde van het onderzoek wanneer deze als een op zichzelf 
staand iets wordt beschouwd. De wetenschappelijke waarde wordt besproken aan de hand van de 
begrippen betrouwbaarheid en validiteit. Verschuren en Doorewaard (2007) noemen deze twee 
concepten als de belangrijkste pijlers voor de kwaliteitsmeting van wetenschappelijk onderzoek.  
 
1) Betrouwbaarheid 
Betrouwbaarheid (herhaalbaarheid van de metingen) vergt dat toeval, de persoon van de 
onderzoeker, de omgeving en het meetinstrument het meetproces niet verstoren. De mate van 
betrouwbaarheid staat in die zin gelijk aan de mate waarin een volgende onderzoeker hetzelfde 
onderzoek kan repliceren en daarbij tot dezelfde resultaten komt. Gevalsstudies kunnen meestal niet 
 26 
worden herhaald, vanwege bijvoorbeeld, de unieke context waarin zij uitgevoerd zijn. Men kan er niet 
vanuit gaan dat eenzelfde onderzoek in een andere context tot dezelfde resultaten leidt, waarmee de 
betrouwbaarheid als ‘laag’ valt te bestempelen.  
 
Bij een kwantitatief onderzoek zou dit ernstig zijn, omdat de objectiviteit van de onderzoeker 
randvoorwaardelijk is en geen invloed kan en mag hebben op de uitkomsten. Bij kwalitatief onderzoek 
is dit anders. Bij kwalitatief onderzoek is er namelijk sprake van een essentiële relatie tussen 
onderzoeker en het onderzochte en is in die zin de objectiviteit minder te borgen aldus King (1994, in 
Bergsma, 2003). In het verlengde daarvan is het “juist een voordeel (..) dat verschillende onderzoekers 
die gebruik maken van hetzelfde (onderzoek) onderling verschillen in hun sensitiviteit ten aanzien van 
specifieke thema’s. Dit zal volgens Kvale (1983) leiden tot bredere en meer informatierijke kennis van 
het object van onderzoek.” (Bergsma, 2003:16).  
 
Betrouwbaarheid bij kwalitatief onderzoek moet zich dan ook meer richten op de invloed op de 
resultaten door de onderzoeker, zoals sociaal wenselijke antwoorden vanwege de diverse belangen of 
interpretatieproblemen doordat de onderzoeker onvoldoende is ingevoerd in de organisatie.  
 
2) Validiteit 
De tweede pijler die Verschuren en Doorewaard (2007) omschrijven is die van validiteit. Validiteit is de 
mate waarin het onderzoek vrij is van fouten en betreft de afwijkingen tussen de resultaten zoals 
bedoeld en de resultaten zoals bepaald (Swanborn, 1987). Swanborn (1987) omschrijft diverse vormen 
van validiteit, waarvan externe en interne validiteit voor dit onderzoek van belang zijn.  
 
Bij interne validiteit gaat het enerzijds om de begripsvorming rond het onderwerp en hoe dit in de 
praktijk is toegepast, en anderzijds gaat het om of en hoe de resultaten zijn beïnvloed door 
oneigenlijke factoren (De Groot en Van Zanten, 2006).  Ten aanzien van het tweede deel, beïnvloeding 
door oneigenlijke factoren, wordt nogmaals benadrukt dat het hier een lopend veranderproject 
betreft, met een bezuinigingskarakter, waarbij met de verandering de beleving van veiligheid (minder 
zware wapens/bepantsering) af kan nemen, en waarbij het verloop van het verandertraject, en het 
daarin ontstane gebrek aan materieel, voorraden en training, leiden tot situaties waarin sterk de 
belangen van afdelingen binnen de organisatie naar voren kunnen komen. Dit lijkt tot “oneigenlijke” 
factoren te kunnen leiden, maar vanuit de aard van het onderzoek, het meten van de betekenisgeving, 
zijn het juist deze belangen die waargenomen moeten worden. In die zin zijn dit dus geen oneigenlijke, 
maar juist eigenlijke factoren. Anders zou dit zijn, wanneer de organisatie vooraf haar medewerkers 
instrueert over hoe te acteren tijdens bijvoorbeeld de chatsessie of de interviews. Dit is gedurende het 
onderzoek door de onderzoeker niet waargenomen. Integendeel zelfs, men is juist vanuit het 
leidinggevend kader geïnstrueerd om vrijuit te spreken, vanwege juist die grote belangen die spelen en 
de waarde die men hierin echt aan de positie van de militairen. Opvallend hierbij is de lage mortaliteit 
(uitval van proefpersonen), ergo: de lage opkomst. Overall kan hiermee gesteld worden dat de interne 
validiteit erg hoog is.  
 
Bij externe validiteit gaat het om de generaliseerbaarheid van de onderzoeksresultaten. Anders 
gezegd: zijn de resultaten van dit onderzoek ook generaliseerbaar naar andere bataljons of brigades 
binnen het CLAS of zelfs daarbuiten. Hiervan stelt Yin (2013) dat, daar het hier een casestudy betreft, 
waarbij het aantal onderzoekseenheden beperkt is, de generaliseerbaarheid vanuit statisch perspectief 
relatief laag is. “Generaliseerbaarheid is (echter) primair gebaseerd op de analogie van verschillende 
situaties en niet op statistische argumenten” stelt Segers, (2002: 354). 
 
Het betreft hier onderzoek naar percepties van personen, welke telkens kunnen wijzigen. Inzake 
betrouwbaarheid en validiteit kunnen dan ook nauwelijks getrouwe uitspraken worden gedaan. 
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Daarmee sluit de keuze voor het type onderzoek aan bij de bevindingen van Swanborn (2002) die stelt 
dat de resultaten van een explorerende gevalsstudie niet generaliseerbaar en controleerbaar zijn, 
maar wel een grote bron van informatie kunnen vormen voor vervolgstudie. Er wordt dus nog niet 
gekeken naar hoe de aspecten zich exact verhouden tot het welslagen van verandering, wat, naast dat 
een dergelijk onderzoek naar alle waarschijnlijkheid een hoge mate van subjectiviteit bevat, vooral 
betekent dat het onderzoek explorerend en niet toetsend van aard zou moeten zijn.  
 28 
4. De casus “13e Brigade” 
 
In dit hoofdstuk wordt gekeken naar hoe de omvorming van de 13e Brigade tot stand komt en welke 
betekenissen hiermee gepaard gaan. Het hoofdstuk wordt afgesloten met de beantwoording van de 
deelvragen 3 en 4. 
4.1. De omvorming 
In de beleidsbrief “Defensie na de kredietcrisis” van toenmalig Minister van Defensie Hillen (2011) 
kondigde hij een reeks bezuinigingen aan bij Defensie. “De toestand van de rijksbegroting dwingt het 
kabinet tot ingrijpende maatregelen. Defensie is hiervan niet uitgezonderd en staat voor de zware 
opgave binnen enkele jaren structureel € 635 miljoen te bezuinigen, ongeveer 9 procent van het 
beïnvloedbare deel van de defensiebegroting. Daar bovenop moet er binnen de defensiebegroting de 
komende jaren € 175 miljoen worden bezuinigd en herschikt om de financiële huishouding van de 
krijgsmacht op orde te brengen. Daarnaast is er extra financiële ruimte noodzakelijk om een aantal 
innovaties mogelijk te maken. In totaal belopen de bezuinigingen bijna een miljard euro.” (Hillen, 
2011:1) 
 
Deze brief was de aanleiding voor het uitstellen, reduceren of schrappen van innovatie-, vervangings- 
en onderhoudsinvesteringen bij het Ministerie van Defensie. Deze bezuinigingen leiden ertoe dat de 
eerdere gestelde doelen uit het Eindrapport Verkenningen 2010, waarin de krijgsmacht ambitieus en 
veelzijdig inzetbaar had moeten worden, niet werden gerealiseerd.  
 
Bij het CLAS leidden deze opgelegde bezuinigingen onder meer tot het opheffen van de tankcapaciteit 
(de laatste twee tankbataljons), verkleining van de combat, combat service en combat servicesupport 
capaciteiten tezamen met een personeelsreductie van ca. 6.000 medewerkers. Deze bezuinigingen zijn 
doorgevoerd middels het ‘Masterplan Atlanta’, wat in totaal meer dan vijftig afzonderlijke projecten 
omvatte. Het Masterplan Atlanta moet volgens de planning lopen tot 2016.  
 
In het najaar van 2013 kondigde Minister van Defensie Hennis-Plasschaert, in haar beleidsbrief “In het 
belang van Nederland”, een volgende bezuinigingsronde aan. In tegenstelling de beleidsbrief “Defensie 
na de kredietcrisis” werden hier door de politiek alleen financiële kaders opgelegd. Hierdoor behield 
de Commandant Landstrijdkrachten voor het CLAS de mogelijkheid om binnen deze kaders 
maatregelen te treffen. De Commandant Landstrijdkrachten heeft daarbij in het “Masterplan 
Landmacht van Morgen” een visie verwoord waarbij het CLAS reorganiseert, waarbij de operationele 
kern in de eindsituatie zal bestaan uit vier specifieke capaciteiten, waarmee het in alle inzetscenario’s 
een bijdrage kan leveren: een luchtmobiele brigade, een gemechaniseerde brigade, de Special Forces 
van het Korps Commando Troepen en een gemotoriseerde brigade.  
 
Transitiemodel CLAS 
Met de beleidsbrief “In het belang van Nederland” heeft het CLAS haar bestaande transitiemodel 
herzien. Waar transities voorheen veelal werden ingegeven door krimpende budgetten, 
vervangingsinvestering en lessons learned vanuit de uitgevoerde missies, vindt de huidige transitie 
plaats op basis van een “cyclisch moderniseringsproces” (De Jong et al, 2014). Dit 
moderniseringsproces is thans nog in ontwikkeling en wordt naar verwachting medio 2016 voltooid 
middels inbedding in de procedures en processen van het CLAS.  
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Het cyclische proces bestaat uit vier stadia:  
Future Scan (Landmacht van de Toekomst) 
Force Design (Landmacht van Overmorgen) 
Force Building (Landmacht van Morgen) 
Force Employment (Landmacht van Vandaag) 
 
In Future Scan wordt verkend hoe de toekomstige 
conflictomgeving eruit kan zien en hoe daar op geacteerd kan 
worden. In Force Design staat beschreven hoe operaties op 
operationeel en tactisch niveau moeten worden uitgevoerd, 
en welke eisen dit stelt aan de inrichting van het CLAS.  
 
De uitkomsten van Future Scan leggen de basis voor Force Design (Timmermans, 2014), waarin deze 
uitkomsten worden omgezet in operationele concepten en organisatieconcepten. Indien de 
Commandant Landstrijdkrachten besluit het CLAS op een bepaalde wijze in te richten 
(inrichtingsbesluit), wordt een studie gestart naar de benodigde capaciteiten en beschreven in 
zogeheten DOTMLPFI (Doctrine, Organisatie, Materieel, Leiderschap en Ontwikkeling, Personeel, 
Faciliteiten en Interoperability) -factoren.  
 
Aansluitend wordt financiering gezocht om het geheel vorm te geven (funded force). Op dat moment 
wordt, indien de financiële kaders zijn gerealiseerd, de funded force opgenomen als project in het 
Masterplan Landmacht van Morgen. Dit is een programma waaronder alle projecten vallen die leiden 
tot een fundamentele verandering van de organisatie. CLAS hanteert voor de uitvoering van de 
projecten PRINCE2 als best practice en Managing Succesful Programmes (MSP) voor het 
programmamanagement om de samenhang tussen de projecten te bewaken.  
 
Omvorming 13e Brigade 
De afgekondigde maatregelen in de beleidsbrieven hebben een grote impact op het CLAS. Dit geldt 
ook voor de 13e Brigade. Deze brigade werd in 2015 omgedoopt van 13e Gemechaniseerde Brigade 
naar de 13e Lichte Brigade. In deze paragraaf wordt ingegaan op de wijzigingen die gepaard gingen en 
gaan met deze naamswijziging. 
 
De maatregelen volgend uit de beleidsbrief “Defensie na de kredietcrisis” leidden tot het opheffen van 
het tankbataljon bij de 13e Brigade. Als gevolg van de beleidsbrief “In het belang van Nederland” is 
besloten om de, toen nog, gemechaniseerde brigade om te vormen naar een gemotoriseerde brigade 
(Timmermans, 2014). De omvorming leidde ertoe dat de pantserrupsvoertuigen werden omgewisseld 
voor wielvoertuigen. Concreet betekende dit dat het personeel van het tankbataljon (Limburgse 
Jagers) werd omgevormd naar een gemotoriseerd infanteriebataljon en het 
pantserrupsinfanteriebataljon (Fuseliers) in plaats van pantserrupsvoertuigen wielvoertuigen kreeg. 
Hiermee heeft het de grootste gevolgen voor wat momenteel het 17e en 42e Pantserinfanteriebataljon 
zijn. In eerste instantie is daarbij gekozen voor de wielvoertuigen Bushmaster, die zijn meerwaarde 
had getoond in de missie Uruzgan, en de Mercedes-Benz jeep. Randvoorwaarde voor deze omvorming 
is dat deze budgetneutraal wordt uitgevoerd. De omvorming is conform het transitiemodel 
opgenomen als project in het programma Landmacht van Morgen, onder de naam “Rhino on Wheels”.  
 
Gedurende het project zijn er een aantal aanpassingen geweest. Zo worden de Bushmasters van het 
CLAS ingezet bij de verlengde missie in Mali, waardoor er minder Bushmasters beschikbaar zijn voor de 
13e Brigade. Ook is er sprake van onvoldoende reserveonderdelen, ontbrekende gereedschapssets 
voor de monteurs en bleken ondersteunende onderdelen van defensie nog niet volledig ingericht 
(Hennis-Plasschaert, 2015). Daarbij is in 2015 door de Commandant Landstrijdkrachten als gevolge van 
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verhoogde dreiging in de wereld besloten om de Bushmaster bij de beide bataljons te wisselen voor 
het wielvoertuig Boxer. Deze “rolwissel” vindt medio 2017 plaats.  
 
Recent (maart 2016) gaf de NAVO aan dat een gemotoriseerde brigade niet ingezet kan worden bij 
high-intensity gevechten waarbij de tegenstander beschikt over gemechaniseerde wapens. Daarbij 
merkte de NAVO ook op dat de normale trainingscyclus van deze brigade, waaronder het trainen met 
live-firing training, pas weer in 2017 zal worden ingezet. Tot slot geven zij aan dat de prioriteit van het 
CLAS bij de gemechaniseerde brigade zou moeten liggen.  
 
4.2. Betekenisgeving in de omvorming 
Binnen het CLAS is geen inzage in de betekenisgeving ten aanzien van de omvorming van de 13e 
Brigade. Om hier inzage in te krijgen is op vrijdag 09 oktober 2015 van 13:00 tot 14:00 een chatsessie 
(ChangeMirror™) gehouden met de militairen van de 13e Brigade (Bijlage 4). Van de op dat moment 
werkzame 2.594 personen hebben er 184 meegedaan, waarmee een deelname is gerealiseerd van 7%. 
Verhoudingsgewijs oogt dit als een lage response. Op grond van het absolute aantal kunnen wel 
conclusies getrokken worden. Vervolgonderzoek zal moeten uitwijzen in hoeverre de uitkomsten 
representatief zijn.  
 
De eerste stap in het model van Bouwen (1994) is kortgezegd het identificeren en beschrijven van de 
betekenissen die er zijn ten aanzien van een onderwerp. Als eerder gesteld wordt voor dit onderzoek 
gebruik gemaakt van een ontwerpteam bestaande uit militairen van de 13e Brigade. Hun is gevraagd 
middels een brainstormsessie welke onderwerpen er spelen binnen de Brigade en welke betekenissen 
zij vermoeden dat er aanwezig zijn. Vervolgens is hun gevraagd om met de uitkomsten van deze sessie 
een vragenlijst op te stellen die ervoor moet zorgen dat er zoveel mogelijk betekenissen ten aanzien 
van de omvorming “boven tafel komen”. Het ontwerpteam heeft hiervoor een achttal vragen 
ontworpen, welke zijn gebaseerd op betekenissen binnen de 13e Brigade die dit ontwerpteam heeft 
ervaren of vermoedt: 
 
1) Wat hoor jij zoal in de wandelgangen en informele gesprekken over de omvorming van de 13e 
Brigade? 
2) Wat maakt dat je met plezier naar je werk gaat? Of anders gezegd: waar kom je je bed voor 
uit? 
3) Wat zijn zaken die je juist niet motiveren in je werk? Kun je die ook steeds 1 voor 1 noemen en 
uitleggen. 
4) Stel dat het materiaal probleem van de 13e Brigade is opgelost. In hoeverre vind jij dan dat de 
brigade voldoende is uitgerust voor haar nieuwe taak? 
5) Als het gaat om de omvorming van de 13e Brigade van gemechaniseerde brigade naar de 
huidige organisatie. Wat is het grootste pluspunt (en waarom) van de nieuwe organisatie? 
6) In hoeverre denk jij dat de hogere legerleiding voldoende op de hoogte is van de problemen 
bij de 13e Brigade? 
7) In hoeverre heb jij er vertrouwen in dat de 13e Brigade binnen bijvoorbeeld 2 jaar voldoende 
is toegerust om haar taak naar behoren te uit te kunnen voeren? 
8) Als je terugdenkt aan wat er allemaal is gezegd het afgelopen uur, zijn er dan nog zaken m.b.t. 
het werk die wel belangrijk zijn, maar die nog niet zijn besproken in deze sessie?  
 
De tweede stap in de methode van Bouwen, 1994) is het analyseren van de variatie in deze 
betekenissen. De vragenlijst van het ontwerpteam heeft in de chatsessie geleid tot 2116 berichten en 
448 synthetrons (door drie of meer personen herkende opmerkingen, Bijlage 5), welke zijn 
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gedefinieerd als een betekenis. In vergelijk met andere onderzoeken is dit een relatief hoog aantal. Om 
een indruk van de betekenissen te geven worden per vraag de 5 sterkste synthetrons (onderschreven 
door de meeste personen) weergegeven. NB: Deze berichten zijn taalkundig niet geredigeerd, om geen 
afbreuk aan de stelling te doen. 
 
1) Wat hoor jij zoal in de wandelgangen en informele gesprekken over de omvorming van de 13e 
Brigade? 
Materiaal komt niet af of gebrekkig 
Er zijn niet genoeg voertuigen om de brigade te vullen. 
te weinig voertuigen en matriaal 
materieel is schaars 
dat 13e overgaat naar mot, wegens geldgebrek en anders inrichten van de organisatie. vervolgens loopt 
de reorganisatie niet en lopen zaken veel vertraging op. met name door materieel op uitzendingen, 
vervolgens moeten hele eenheden wachten op omvorming of materialen. zelfs te voet verder om de 
gaten te stoppen bij een andere brigade 
 
2) Wat maakt dat je met plezier naar je werk gaat? Of anders gezegd: waar kom je je bed voor 
uit? 
Enorme saamhorigheid tussen collega's. Dit maakt ons bedrijf absoluut uniek! 
de broederschap onder elkaar. 
collega's en team 
Kameraadschap en samenwerking op een manier die je in de burger niet terug ziet 
Het samenwerken met mijn collega's. 
 
3) Wat zijn zaken die je juist niet motiveren in je werk? Kun je die ook steeds 1 voor 1 noemen en 
uitleggen. 
Het soms moeten werken met mensen in je eenheid, die je, hoe slecht ze ook functioneren, er om 
allerlei administratieve rompslomp (+ benodigde tijdsduur), je als kader niet buiten de deur kunt krijgen 
korte termijn planning, altijd maar moeten rennen en nooit de finish halen, oneindige flexibiliteit die 
verwacht wordt en vervolgens politici die er de draak mee steken. 
De vele reorganisatie die elkaar in veel te hoog tempo opvolgen en niet meer bij te houden zijn. Het 
geeft enorme onduidelijkheid en ovrede bij het personeel. 
Doorstroombeleid 
Er komt dagelijks meer en meer bij. Er wordt verwacht van ons dat we alles beheersen, alles kunnen en 
als het verandert we dat allemaal maar leuk blijven vinden en uitvoeren. Dit moet alleen wel met minder 
materiaal, minder geld etc. Er gaat een punt komen waarop het echt niet meer lukt. 
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4) Stel dat het materiaal probleem van de 13e Brigade is opgelost. In hoeverre vind jij dan dat de 
brigade voldoende is uitgerust voor haar nieuwe taak? 
Exact, dit dient eerst fatsoenlijk te worden weggeschreven. Een eenheid spullen geven en daarna 
bedenken wat het moet kunnen is de omgekeerde wereld. Het zou andersom moeten zijn, wat moet het 
kunnen? wat voor spullen heeft het dan nodig. 
 Elaborates on: Wat wordt er precies verwacht dat we aan moeten kunnen dan 
en meer luisteren naar de mannen die met het spul werken en dan bedoel ik  met aanpassingen bijv aan 
voortuigen en wapens 
genoeg en juist materiaal van GOED kwaliteit... 
als we eerlijk zijn is het potje LEEG! er zal en behoorlijke begroting moeten komen willen we weer berg 
opwaarts kunnen. 
Een duidelijk omschreven ambitie en daarvoor voldoende geld, middelen en mensen. Vervolgens tijd om 
de organisatie weer op niveau te krijgen. 
 
 
5) Als het gaat om de omvorming van de 13e Brigade van gemechaniseerde brigade naar de 
huidige organisatie. Wat is het grootste pluspunt (en waarom) van de nieuwe organisatie? 
De eenheid word/is nu uitgerust zoals die de afgelopen 10 jaar operationeel is ingezet. (Irak/Afganistan) 
Mocht er een dergelijke missie aankomen, is de 13e brig DE  aangewezen ehd om die te gaan draaien. 
Ik denk (als alle zaken op orde zijn) dat we sneller en flexibeler kunnen worden ingezet naar het 
buitenland 
ons zwaarste wapen op het moment is de .50 (die we moeten lenen natuurlijk) 
Het grootste pluspunt is dat je operationeel in de landen waar we hedendaags vechten deze voertuigen 
wel inzetbaar zijn. 
Werken naar een optreden dat realistischer is in deze tijd, snel en mobiel optreden is tegenwoordig 
belangrijk 
 
6) In hoeverre denk jij dat de hogere legerleiding voldoende op de hoogte is van de problemen 
bij de 13e Brigade? 
ze denken er veel te makkelijk over 
Niet alleen geld. Ook hoe ze het geld wat we wel hebben besteden en waar ze prioriteiten leggen. 
 Elaborates on: Voldoende, alleen ze doen er niets mee. (Geld!!) 
Voldoende, in het kader zitten gekwalificeerde officieren die zeker wel weten wat er in het veld speelt. 
Voldoende, denk ik..... maar denk dat ze weinig kunnen vanwege de politiek 
Er word te veel belooft wat ze niet waar kunnen maken. 
 
7) In hoeverre heb jij er vertrouwen in dat de 13e Brigade binnen bijvoorbeeld 2 jaar voldoende 
is toegerust om haar taak naar behoren te uit te kunnen voeren? 
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ik verwacht van de regering dat ze het personeel goed behandelen. dit is ten eerste eens afkomen met 
goede afspraken en van de 0 lijn afkomen. hard werken wordt vandaag de dag niet hard ontspannen. 
Beloon goede initiatieven 
Geld 
Fucus op personeel, normale oefentoelage, betere (langere) opleidingen enz 
 Elaborates on: Hoe vaak vraag je erom bij jou hogere niveau? initiatiefloos 
 Elaborates on: Niet echt.... wij wten toch niets op ons niveau. Communicatie? 
2 jaar met alle functies in orde krijgen iedereen opgeleid krijgen... nee hoor dat word hem niet 
 
8) Als je terug denkt aan wat er allemaal is gezegd het afgelopen uur, zijn er dan nog zaken m.b.t. 
het werk die wel belangrijk zijn, maar die nog niet zijn besproken in deze sessie?  
Ik wil weer mijn uniform kunnen dragen buiten de kazerne~ 
Ik hoop dat er met de informatie iets gedaan wordt. Veel zaken die hier besproken zijn, zijn al bekend 
met eenieder. Hoop dat dit een toegevoegde waarde heeft. Succes met de analyses 
Waardering in geld uitgedrukt 
Betreft chat. Goede manier van opinie peilen.  Wat meer mogelijkheid om over een stelling te 
discuseren ipv alleen stellingen. 
wordt er nu daadwerkelijk iets gedaan met deze info? 
 
Op grond van deze betekenissen wordt gesteld dat de betekenissen veelal betrekken hebben op de 
eerdergenoemde factoren die wijzigen bij de 13e Brigade. De lijst met synthetrons (Bijlage 4) is 
voorgelegd aan het ontwerpteam. Deze herkent de betekenissen die opgehaald zijn middels de 
chatsessie.  
4.3. Conclusies 
Wat is er bekend over de omvorming van de 13e Brigade? 
De 13e Lichte Brigade is onderhevig aan organisatieveranderingen die zijn geïnitieerd door twee 
bezuinigingsrondes. Bij de tweede bezuinigingsronde heeft de Commandant Landstrijdkrachten zelf de 
mogelijkheid gehad om invulling te geven aan de opgelegde financiële kaders. Binnen deze kaders 
heeft de Commandant Landstrijdkrachten een visie verwoord waarbij de operationele kern van het 
CLAS komt te bestaan uit vier specialistische capaciteiten, waaronder een gemotoriseerde brigade. De 
visie wordt vormgegeven aan de hand van een nieuw cyclisch transitiemodel, welk model thans nog in 
ontwikkeling is.  
 
Voor het verkrijgen van de gemotoriseerde capaciteit wordt de 13e Gemechaniseerde Brigade 
omgevormd naar een gemotoriseerde brigade, waarbij de naam van de brigade in 2015 is gewijzigd 
naar 13e Lichte Brigade. Deze omvorming houdt in dat er wijzigingen plaats vinden op onder meer het 
vlak van doctrine, materieel, personeel en organisatie. Meest in het oog springende wijziging is daarbij 
gelegen in de verandering van gemechaniseerd naar gemotoriseerd: de tanks en 
pantserrupsvoertuigen worden ingewisseld voor wielvoertuigen.  
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Het omvormingsproces wordt verstoord door onbedoelde effecten, zoals het elders gebruiken van de 
voertuigen, gebrek aan reserveonderdelen, het nog niet gereed zijn van ondersteunende 
organisatieonderdelen en de vervanging van de Bushmaster door de Boxer medio 2017 in verband met 
verhoogde dreigingen in de wereld. 
 
Welke betekenissen geven de militairen aan de omvorming? 
Er was geen inzage in de betekenisgeving van de militairen van de 13e Brigade ten aanzien van de 
omvorming. Door het ontwerpteam (zie hoofdstuk 2: Methodologie) zijn een achttal centrale vragen 
geformuleerd aan waarvan een chatsessie is gehouden met de gevalideerde ChangeMirror™. Dit heeft 
geleid tot een bovengemiddelde response in dergelijke chatsessie. De betekenissen (synthetrons, 
berichten die door 3 of meer personen herkend worden als “waar”), in totaal 448, hebben veelal 
betrekking op de gewijzigde factoren doctrine, organisatie, materieel en personeel. De betekenissen 
zijn voorgelegd aan het ontwerpteam, welke de uitkomsten herkent. De eerste propositie naar 
aanleiding van de literatuur, “De militairen ageren tegen de opgelegde veranderingen, wat leidt tot 
negatieve werkelijkheidsbeelden ten aanzien van de omvorming”, wordt op grond van de uitkomsten 
aangenomen.  
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5. Analyse betekenisgeving 
In dit hoofdstuk wordt een analyse gegeven van de betekenisgeving door de militairen van de 13e 
Brigade ten aanzien van de omvorming. Hiervoor wordt de theorie van Bouwen (1994) gebruikt, 
concreet de 3e (erkennen en verhelderen van relaties en betekenissen) en 4e (de-reïficieren) stap van zijn 
model, welke is geoperationaliseerd middels de ChangeMirror™. Het hoofdstuk wordt ingeleid met een 
verantwoording van de verkregen data en hoe deze gebruikt wordt. Vervolgens wordt een analyse 
gegeven aan de hand van de betekenisgeving, de emotie- en de netwerkmeting. Het hoofdstuk wordt 
afgesloten met een conclusie waarin de deelvraag 5 wordt beantwoord.  
 
5.1. Verantwoording van de gegevens 
Homan (2005) stelt dat aan een taal- en discoursanalyse het gehele systeem moet deelnemen. Eerder 
in dit onderzoek is dit systeem afgebakend als “de militairen van de 13e Brigade”. Dit zijn ca. 2.500 
militairen. De enquête is onder deze groep uitgezet, met als resultaat een deelname van 182 personen 
(ca. 7%). Van deze deelnemers waren er 158 militairen van het 17e Pantserinfanteriebataljon, het 42e 
Pantserinfanteriebataljon en de 13e Herstelcompagnie.  
 
De overige deelnemers (24) zijn afkomstig van de andere eenheden. Met deze 24 deelnemers kunnen 
vanuit analytisch oogpunt geen steekhoudende uitspraken worden gedaan over de eenheden waarin 
zij actief zijn. Er is dan ook gekozen om de analyse van de betekenisgeving en de emotiemeting te 
baseren op de drie eenheden, waarvan de totale populatie uit 1.521 militairen bestaat en waarbinnen 
de response ca. 10% betrof, zowel gezamenlijk als per eenheid afzonderlijk. Bij de netwerkingmeting 
zijn de 24 overige deelnemers wel opgenomen, omdat het effect hiervan voor de analyse nihil is.  
 
 
Grafiek 1: Enquete deelnemers naar eenheid 
Om de verkregen gegevens optimaal te benutten is naast een analyse bij de drie eenheden ook een 
vergelijk gemaakt van de betekenisgeving van officieren en niet officieren binnen deze eenheden. Er 
hebben respectievelijk 23 officieren en 94 niet-officieren (in de output van de ChangeMirror™ 
manschappen genoemd) deelgenomen aan het onderzoek. Alleen diegenen die hun naam hebben 
aangegeven in de survey doen mee in de analyse, aangezien alleen voor hen te achterhalen was of zij 
een officier of manschap zijn. Hierdoor wijkt het totaal van deze groep af van de totale populatie (N, 
zoals in de grafiek). 
 
 
17PAINFBAT	
27%	
13HRSTCIE	
32%	
42PAINFBAT	
41%	
Deelnemers	naar		eenheid	(N=158)	
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Tabel 1: Deelnemende officieren en niet-officieren per eenheid. 
De analyse van de betekenisgeving vindt plaats op grond van betekenissen die opgehaald zijn in de 
chatsessie. Met de 448 betekenissen is door het ontwerpteam een enquête gemaakt, waarin 11 
vragen worden gesteld, waarop geantwoord kon worden middels in totaal 49 stellingen (Bijlage 6). 
Deze 49 stellingen zijn de betekenissen die het ontwerpteam als meest relevant beschouwt. Het doel 
van de enquête is om de betekenissen die eerder gegeven zijn te verhelderen en te reïficeren, conform 
de 3e stap in het model van Bouwen (1994). De vragen in de enquête zijn: 
 
1) Wat hoor jij zoal in de wandelgangen en informele gesprekken over de omvorming van de 13 
LtBrig? 
2) Wat maakt dat je met plezier naar je werk gaat?  
3) Wat zijn zaken die juist niet motiveren in je werk? 
4) Stel dat het materiaalprobleem van 13 LtBrig is opgelost. In hoeverre vind jij dan dat 13 LtBrig 
voldoende is uitgerust voor haar nieuwe taak?  
5) Stel dat het materiaalprobleem van 13 LtBrig is opgelost. Wat is er dan nodig om 13 LtBrig 
voldoende uit te rusten voor haar nieuwe taak?  
6) In hoeverre heb je er vertrouwen in dat 13 LtBrig binnen bijvoorbeeld 2 jaar voldoende is 
toegerust om haar taak naar behoren te kunnen uitvoeren?  
7) Wat is er nodig om 13 LtBrig binnen twee jaar voldoende toe te rusten om haar taak naar 
behoren uit te kunnen voeren? 
8) Wat is het grootste pluspunt van de nieuwe organisatie? 
9) Wat is het grootste minpunt van de nieuwe organisatie? 
10) In hoeverre denk jij dat de hogere legerleiding voldoende op de hoogte is van de problemen 
bij 13LtBrig?  
11) Welke overige stellingen of adviezen onderschrijf jij?  
 
Op de eerste vraag konden de respondenten de stellingen beantwoorden met 4 verschillende 
antwoord categorieën: ‘nooit’, ‘soms’, ’regelmatig’ of ‘continu’. We hebben hier dus te maken met een 
vierpuntsschaal. De minimale gemiddelde score die gehaald kon worden op de stellingen is dus 1 en de 
maximale score is 4. Op de vragen 2 t/m 11 konden de respondenten de stellingen beantwoorden met 
5 verschillende antwoord categorieën: ‘oneens’, ‘gedeeltelijk oneens’, ’eens noch oneens’, 
‘gedeeltelijk eens’ of ‘eens’. We hebben hier dus te maken met een vijfpuntsschaal. De minimale 
gemiddelde score die de respondenten dus konden behalen op de stellingen is dus 1 en de maximale 
score is 5.  
 
5.2. Uitkomsten betekenisgeving 
In deze paragraaf worden de uitkomsten van de vragenlijst behandeld. Bij alle 11 vragen wordt 
aangegeven welke stellingen door de totale populatie (inclusief de vrijwillige deelnemers) een hoge 
mate (>80%) consensus kenden en of er bij deze stellingen ook bij de drie eenheden sprake was van 
een hoge consensus. Vervolgens wordt per vraag ingegaan of er i) bijzonderheden ii) eventuele 
significante verschillen tussen de drie eenheden iii) significante verschillen tussen de eenheden of 
tussen de officieren en manschappen zijn ten aanzien van deze stellingen.   
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1) Wat hoor jij zoal in de wandelgangen en informele gesprekken over de omvorming van de 13 LtBrig? 
Het eerste onderdeel van de vragenlijst was de zogenaamde “wandelgangenvraag”, hierin zijn 8 
stellingen uit de chatsessie opgenomen. Voor de wandelgangenvraag is gekozen, omdat deze de 
mogelijkheid geeft aan de respondenten om iets te melden, zonder dat dit noodzakelijkerwijs de eigen 
mening is. Uit eerdere onderzoeken (Bijkerk, 2014; Rozema, 2015) blijkt dat de correlatie tussen de 
wandelgangen items en de eigen mening hoog is. Aan de hand van statistische analyse is 
geconstateerd dat er sprake is van verschillen tussen eenheden onderling ten aanzien van de stelling 
met hoge consensus “Dat er weinig voertuigen en materieel is”.  
Afbeelding 6: Betekenissen met een hoge mate van consensus 
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Uit de Anova analyse blijkt dat de drie eenheden significant van elkaar verschillen in ‘dat er weinig 
voertuigen en materiaal zijn’. Uit de verdere lsd-analyse blijkt dat dit komt doordat 42Painfbat en 
13Hrstcie significant van elkaar verschillen in deze stelling. Binnen 42Painfbat geldt het in meerdere 
mate (0,40529) dat dit onderwerp ter sprake komt in de wandelgangen dan binnen 13Hrstcie. 
 
 
 
 
 
 
 
Afbeelding 7: Anova, verschil tussen eenheden 
Afbeelding 8: LSD, verschil tussen 42Painfbat en 13Hrstcie 
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Tussen officieren en niet-officieren waren er geen verschillen, met uitzondering van een drietal 
stellingen.  
 
Deze stellingen hadden echter geen hoge, maar juist een lage consensus en worden niet verder 
geanalyseerd.  
 
2) Wat maakt dat je met plezier naar je werk gaat?  
Kijkend naar de motivatie zien we dat saamhorigheid en de hoop op inzet aspecten zijn die een hoge 
mate van consensus hebben binnen de 13e Brigade. Bij de 13e Herstelcompagnie heeft de hoop op 
inzet geen hoge mate van consensus, maar ligt deze zo rond de 70%. Er is bij deze stellingen is er geen 
sprake van significante verschillen tussen de eenheden of tussen officieren en niet-officieren.  
 
3) Wat zijn zaken die juist niet motiveren in je werk? 
De betekenis die door > 80% van respondenten wordt gedeeld is “De vele reorganisatie die elkaar in 
veel te hoog tempo opvolgen en niet meer bij te houden zijn. Het geeft enorme onduidelijkheid en 
onvrede bij het personeel.” Dit heeft een demotiverend effect.  
 
 
Afbeelding 9: Wel verschil, maar lage consensus. 
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Grafiek 2: Demotiverende betekenissen 
 
Een betekenis die geen hoge mate van consensus heeft bij alle respondenten, maar wel opvalt is die 
van het niet functioneren van materialen. Hierbij valt op dat zowel bij het 17e Pantserinfanteriebaltjon 
als bij het 42e Pantsterinfanteriebataljon 80% dit als demotiverend ervaart.  
 
4) Stel dat het materiaalprobleem van 13 LtBrig is opgelost. In hoeverre vind jij dan dat 13 LtBrig 
voldoende is uitgerust voor haar nieuwe taak?  
Bij deze vraag was er geen sprake van stellingen. De vraag kon beantwoord worden aan de hand van 
“onvoldoende”, “redelijk” of “onvoldoende”. Hieruit blijkt van alle drie de eenheden ca. 80% vindt dat 
wanneer het materiaalprobleem is opgelost, de Brigade redelijk tot voldoende is toegerust voor haar 
nieuwe taak. Dit ligt in lijn met alle respondenten, waarbij de uitkomst 83% was. 
 
 
Grafiek 3: Uitkomst voldoende toegerust. 
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5) Stel dat het materiaalprobleem van 13 LtBrig is opgelost. Wat is er dan nodig om 13 LtBrig 
voldoende uit te rusten voor haar nieuwe taak?  
Ook is gevraagd naar wat er nodig is om, na oplossing van het materiaalprobleem, de brigade 
voldoende uit te rusten voor haar nieuwe taak. In bovenstaande grafiek is te zien dat alle drie de 
onderdelen nagenoeg gelijk scoren. Uit de beantwoording komt naar voren dat, naast het hebben van 
een duidelijke visie en dito takenpakket, het hebben van hierop afgestemde opleiding en goed 
opgeleid personeel nog nodig zijn.  
 
6) In hoeverre heb je er vertrouwen in dat 13 LtBrig binnen bijvoorbeeld 2 jaar voldoende is toegerust 
om haar taak naar behoren te kunnen uitvoeren?  
Bij deze vraag was er geen sprake van stellingen. Bij de 13e Herstelcompagnie is het vertrouwen dat 
het omvormingstraject binnen nu en twee jaar wordt afgerond relatief groot: 63% van de 
respondenten van deze eenheid hebben er redelijk tot veel vertrouwen in. Dit ligt anders bij de 
Pantserinfanteriebataljons. Bij het 42ste heeft 41% er geen vertrouwen in dat het binnen nu en twee 
voldoende is toegerust, bij het 17e is dit zelfs 59%. Er is sprake van significante verschillen tussen het 
17e Pantserinfantiebataljon en de 13e Herstelcompagnie. Er is geen sprake van significante verschillen 
tussen officieren en niet-officieren. Bij alle respondenten heeft 45,5 procent er redelijk (41,1%) tot 
veel (4,1%) vertrouwen in, 38,5 procent heeft er geen vertrouwen in. 
 
 
Grafiek 4: Is twee jaar een redelijke termijn? 
 
7) Wat is er nodig om 13 LtBrig binnen twee jaar voldoende toe te rusten om haar taak naar behoren 
uit te kunnen voeren? 
Op de vraag wat er voor nodig zou zijn om wel binnen twee jaar gereed te zijn wordt door alle drie de 
eenheden aangegeven dat inzetbaar materieel, geld, zorg voor personeel en ook het niet accepteren 
van uitstel van het traject, om te voorkomen dat het een 5-10 jaren project wordt, de voornaamste 
zaken zijn. Aan de hand van statistische analyse is vastgesteld dat er ten aanzien van deze 
betekenissen geen significant verschillen zijn tussen de eenheden onderling of tussen officieren en 
niet-officieren.  
 
8) Wat is het grootste pluspunt van de nieuwe organisatie? 
Ten aanzien van de “nieuwe” organisatie is de respondenten gevraagd hoe zij hiertegen aankijken. Net 
als bij de onderwerpen motivatie en taakgereedheid is ook dit gedaan aan de hand van uit de 
chatsessie naar voren zijn gekomen. Hieruit zijn geen betekenissen met een hoge mate van consensus 
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gekomen. Dit geldt ook op eenheidsniveau (zie grafiek).  
 
Grafiek 5: Wat is het grootste voordeel na omvorming? 
 
9) Wat is het grootste minpunt van de nieuwe organisatie? 
Ten aanzien van de gedeelde betekenis “Dit is de zoveelste reorganisatie. We zijn continue het wiel 
opnieuw aan het uitvinden.” zijn in de response geen significante verschillen geconstateerd tussen 
officieren en manschappen of tussen de eenheden onderling.  
 
10) In hoeverre denk jij dat de hogere legerleiding voldoende op de hoogte is van de problemen bij 
13LtBrig?  
Er zijn geen stellingen met een hoge mate van consensus. 
 
11) Welke overige stellingen of adviezen onderschrijf jij?  
Er is sprake van drie stellingen met een hoge mate van consensus:  
 “Wij militairen zijn zo loyaal en doelgericht, dat we ondanks alle problemen en 
tekortkomingen ervoor zorgen dat ons bedrijf blijft functioneren.”  
 “Ondanks alles mogen we trots zijn dat wij militair zijn.” 
 “De mens meer waarderen en centraal stellen”. 
Hierin zijn geen significante verschillen geconstateerd tussen de eenheden onderling of tussen 
officieren en niet-officieren.  
 
Opvallend is tot slot nog een actuele discussie over het lopende verbod om een uniform te dragen 
buiten de werkterreinen van defensie.  
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Grafiek 6: Ik wil mijn uniform weer kunnen dragen. 
Hierin zien we dat officieren een significant hoger gemiddelde hebben dan manschappen. Officieren 
zijn het dus meer eens met de stelling dat zij hun uniform weer willen dragen buiten de kazerne.  
 
5.3. Uitkomsten Hermans emotiemeting 
Samen met het ontwerpteam is een van de synthetrons geselecteerd als stelling voor de 
emotiemeting. Deze stelling dekt de algemene teneur waarbij de problemen erkent worden, maar 
deze, met de kernwaarden “moed, toewijding en veerkracht”, het hoofd worden geboden. Deze 
stelling is:  
 
'Er is gebrek aan voertuigen en materiaal, maar wij zijn zo loyaal en doelgericht, dat we ondanks alle 
problemen en tekortkomingen ervoor zorgen dat ons bedrijf blijft functioneren.’ 
 
Gevoelens die de stelling kunnen oproepen zijn: enthousiasme, eigenwaarde, angst, tevredenheid, 
kracht, zorgzaamheid, gespannenheid, plezier, collegialiteit, zelfverzekerdheid, eenzaamheid, warmte, 
vertrouwen, minderwaardigheid, betrokkenheid, veiligheid, kwaadheid, verbondenheid, trots, energie, 
genegenheid, teleurstelling, rust en vrijheid.  
 
De antwoordcategorieën van de emotiemeting zijn gebaseerd op een zespuntsschaal, lopend van 
‘helemaal niet’ tot ‘heel veel’. De minimale score voor iedere emotievraag bedraagt dus 1 en de 
maximale score bedraagt 6.   
 
Grafiek 7: Herman's Self Confrontation Method 
 
Emoties die onder +Z en +A staan zijn positieve emoties. Negatieve emoties staan onder –Z en –A. De Z 
staat voor emoties gericht op “zelf” en de A voor emoties gericht op “de ander”. De donkerblauwe stip 
is een gemiddelde. De onderliggende score hiervan is 1,46% (Z) en 10,46% positief. Dit betekent dat de 
stelling gemiddeld genomen emoties oproept die gepaard gaan met een hoge mate van zelfprofilering 
en positieve gevoelens. Dit blijkt ook uit de tabel, waarin positieve emoties als collegialiteit, kracht, 
trots, eigenwaarde en betrokkenheid duidelijk naar voren komen. Dit neemt niet weg dat er ook 
negatieve emoties zijn. Dit zien we ook als de spreiding bekijken per eenheid.  
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Grafiek 8: Emotiemeting naar eenheid 
 
Hieruit blijkt dat, hoewel overwegend positief er ook sprake is van negatieve emoties. Hierbij is 
“teleurstelling” de meest overheersende emotie. Dit is het meest zichtbaar bij de 
Pantserinfanteriebataljons, maar er is geen significant verschil geconstateerd tussen de eenheden 
onderling of tussen de officieren en manschappen.  
 
Tabel 2: Score per emotie 
 
5.4. Uitkomsten Netwerkanalyse 
De netwerkvraag is door 52 van de respondenten ingevuld. Te constateren valt dat er sprake is van 
netwerken. De tekening van de unilaterale netwerken (A geeft aan met B te praten) bevestigd dit. 
Wanneer de uitkomst lijken op het type netwerk “Hoofdkantoor”. Uitzonderingen hierop lijken de 
scale free netwerken rechts onderin (13 Herstelcompagnie) en rechts bovenin (17 
Pantserinfanteriebataljon). Op grond van de tekening kan in ieder geval worden uitgesloten dat er 
binnen de 13e Brigade sprake is van een gefragmenteerd netwerk, waarbij geen sociale interactie is 
buiten de eigen eenheid. Uitwisseling van betekenissen vindt grotendeels wel plaats binnen de eigen 
eenheid, maar ook daarbuiten. 
 
 45 
 
Afbeelding 10 Unilateraal netwerk 13LtBrig 
Op basis van de response kon alleen ten aanzien het vertrouwen in de taakgereedheid (binnen 2 jaar) 
een reciprook netwerk worden getekend. Hier vertegenwoordigen de rode verbindingslijntjes 
reciproke netwerken (A geeft aan met B te praten, B geeft ook aan met A te praten). Geconstateerd 
wordt dat het aantal reciproke lijntjes nihil is. Dit kan betekenen dat er sprake is van weinig bevestigde 
relaties door beide personen in een netwerk. Het zou ook veroorzaakt kunnen worden door de geringe 
response op de vragenlijst. Wat wel opvalt is dat er binnen de afzonderlijke netwerken veelal dezelfde 
betekenissen zijn (elke betekenis heeft zijn eigen figuurtje, vierkantje, rondje, driehoekje, ruitje). 
Hiermee wordt in de literatuur geschetste beeld van de collective minds binnen militaire organisaties 
niet ontkracht. 
 
Afbeelding 11: Reciproke netwerk vertrouwen taakgereedheid 
Aanvullend is in het licht van collective minds nog gekeken naar de vijf stellingen met de hoogste 
standaarddeviatie. Anders gezegd: Naar de stellingen waarover de meningen het meest uiteenlopen 
en logischerwijs tot de meeste discussie leiden: 
 “Niet voor het geld in elk geval.” (Wat maakt dat je met plezier naar je werk gaat?) 
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17PAINFBAT
42PAINFBAT
13HRSTCIE
42BVE
ONBEKEND
EENHEID 
 46 
 “Spanning. Bijvoorbeeld OVG huizen met scherp.” (Wat maakt dat je met plezier naar je werk 
gaat?) 
 “Dat we ons pak alleen maar mogen aantrekken op de kazerne. We zijn er voor burgers, maar 
moeten ons verstoppen.” (Wat zijn zaken die juist niet motiveren in je werk?) 
 “Mijns insziens is het gewoon een noodzakelijke bezuiniging geweest.” (Wat is het grootste 
minpunt van de nieuwe organisatie?) 
 “Ze denken er veel te makkelijk over.” (In hoeverre denk jij dat de hogere legerleiding 
voldoende op de hoogte is van de problemen bij 13LtBrig?) 
 “Ik wil weer mijn uniform kunnen dragen buiten de kazerne.” (Welke overige stellingen of 
adviezen onderschrijf jij?) 
Hoewel de meningen hierover het meest uiteenlopen zijn er tussen de drie eenheden of tussen de 
officieren en manschappen geen significante verschillen geconstateerd. Kortom: er is geen 
noemenswaardige diversiteit in de opvatting over de stellingen.  
 
5.5. Conclusies 
Hoe verhouden de betekenissen van de militairen zich tot de omvorming? 
Geconcludeerd wordt dat er veel betekenissen zijn ten aanzien van de omvorming. Op basis van 49 
door het ontwerpteam relevant geachte stellingen zijn er 15 stellingen naar voren gekomen die een 
hoge mate van consensus hebben. Ten aanzien van deze stellingen zijn er geen significante verschillen 
geconstateerd tussen het 17e Pantserinfanteriebataljon, het 42e Pantserinfanteriebataljon en de 13 
Herstelcompagnie. Ook zijn er geen significante verschillen geconstateerd tussen uiteenlopen zijn er 
tussen de drie eenheden of tussen de officieren en manschappen geen significante verschillen 
geconstateerd. Kortom: er is onder de respondenten geen noemenswaardige diversiteit in de 
opvatting over de stellingen. Hiermee wordt de derde propositie op basis van het literatuuronderzoek, 
“Er is sprake van een hoge mate van collective minds (uitgeharde betekenissen) ten aanzien van de 
omvorming”, aangenomen als “waar”. 
 
Van de respondenten verwacht 83 procent dat de brigade redelijk tot voldoende is toegerust, nadat 
het materiaalprobleem is opgelost. Bij de respondenten heeft 45,5 procent er redelijk tot veel 
vertrouwen in dat de brigade binnen nu en twee jaar voldoende is toegerust.  
 
De emoties die de omvorming teweegbrengt zijn geanalyseerd aan de hand van de stelling 'Er is gebrek 
aan voertuigen en materiaal, maar wij zijn zo loyaal en doelgericht, dat we ondanks alle problemen en 
tekortkomingen ervoor zorgen dat ons bedrijf blijft functioneren.’. Het resultaat hiervan is dat er sprake 
is van overwegend positieve emoties, waarbij collegialiteit, kracht, trots, eigenwaarde en 
betrokkenheid duidelijk naar voren komen. Er is sprake van een negatieve emotie die duidelijk naar 
voren komt: teleurstelling. Ten aanzien van de tweede propositie naar aanleiding van het 
literatuuronderzoek, “De militairen ageren tegen de opgelegde veranderingen, wat leidt tot negatieve 
emoties ten aanzien van de omvorming” kan gesteld worden dat er inderdaad sprake is van negatieve 
emoties ten aanzien van de omvorming. Niet gesteld kan worden dat er sprake is van ageren. Hiervoor 
zijn de positieve emoties te sterk. Daarmee wordt deze tweede propositie verworpen.  
 
Op grond van de netwerkmeting wordt geconcludeerd dat de response met 52 militairen die deze 
vraag hebben ingevuld te summier is voor een gedegen analyse. Er kan wel geconcludeerd worden dat 
er duidelijk sprake is van unilaterale netwerken bij de respondenten, waarbij veelal gezonden wordt (A 
praat met B). Er kan niet geconcludeerd worden dat er sprake is van sociale interactie, ofwel reciproke 
netwerken (A praat met B, en B praat ook met A) onder alle respondenten. Door de lage response zijn 
veel interacties niet bevestigd. Hiermee wordt de vierde propositie op grond van het 
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literatuuronderzoek, “De hiërarchische verhoudingen en leiden in verhouding tot veel unilaterale en 
weinig reciproke netwerken (eenrichtingscommunicatie)” aangehouden. 
 
Op grond van de unilaterale netwerken wordt wel geconcludeerd dat de uitwisseling van betekenissen 
zich niet beperkt tot de eigen eenheid, er kan daarmee geen sprake zijn van een gefragmenteerd 
netwerk.  
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6. Conclusies, discussie en aanbevelingen 
 
6.1. Conclusies 
In deze paragraaf wordt op grond van de eerdere antwoorden op de deelvragen antwoord gegeven op 
de hoofdvraag: “In hoeverre wordt de omvorming van de 13e Gemechaniseerde Brigade naar een 
gemotoriseerde brigade in positieve of negatieve zin beïnvloed door betekenisgevingsprocessen?” 
 
Vastgesteld is dat er twee wezenlijke benaderingen zijn voor transformatieprocessen binnen militaire 
organisaties: de geplande en de spontane benadering. Het verschil tussen beide benaderingen wordt 
gemaakt door de zienswijze op het natuurkundige begrip “inertie” (Hannan en Freeman, 1984). Bij 
gepland veranderen wordt er uitgegaan van twee krachten, waarbij het status quo van een organisatie 
wordt doorbroken wanneer de kleinste kracht vergroot wordt (Cummings en Worley, 2009). Bij 
spontane verandering wordt er uitgegaan van één geheel van krachten die constant in beweging zijn 
en constant leiden tot miniveranderingen ergo betekenissen (Homan, 2005).  
 
Zowel bij geplande als bij spontante verandering ziet de ideale organisatie er hetzelfde uit: Een 
organisatie die in staat is om zich constant aan te passen aan de omstandigheden (Dunphy,1996; 
Weick en Quinn, 1999).  
 
De eerste conclusie is dat ook het CLAS hiernaar streeft, middels toepassing van een cyclisch 
veranderproces (Timmermans, 2014).  
 
Een tweede conclusie is dat het CLAS zich, wat typerend is voor defensieorganisaties (Lira, 2004; 
Bijlsma, 2010; Reijling, 2015), vooral richt op gepland veranderen, waarbij de verandering is vastgelegd 
in inhoud en processen. Uit de literatuur blijkt dat geplande veranderprocessen altijd worden 
verstoord door spontane onbedoelde effecten (Homan,2005; Child, 2005; Cummings en Worley, 
2009). Deze spontane effecten zijn de resultante van de wijze waarop betrokken actoren onderling 
acteren en van processen van betekenisgeving en perceptie die in deze interactie tot stand komen 
(Bouwen, 1994; Homan, 2005; Nistelrooij, 2004; Weick, 2005).  
 
Een derde conclusie is dat er bij het CLAS geen inzage is in de betekenissen, wat de directe aanleiding 
is geweest voor dit onderzoek.  
 
Dit onderzoek is daarom gericht op het verzamelen van betekenissen, gestructureerd of minder 
gestructureerd, om uiteindelijk standpunten van betrokken partijen boven water te krijgen en deze 
standpunten op elkaar te kunnen betrekken (Weick, 2005). Dit onderzoek is gebaseerd op het uit vijf 
stappende bestaande model van Bouwen (1994), welk model is geoperationaliseerd via de in dit 
onderzoek toegepaste ChangeMirror™.  
 
Op grond van onderzoek onder 182 militairen van de 13e Brigade wordt als eerste geconcludeerd dat 
er 448 betekenissen zijn gegeven, waarvan 15 betekenissen (Bijlage 7) een hoge mate van consensus 
hebben (>80% van de respondenten deelt deze betekenis).  
 
Als tweede wordt geconcludeerd dat deze betekenissen zijn gerelateerd aan de omvorming, inclusief 
de verstoringen in dit geplande proces van omvorming.  
 
Als derde wordt geconcludeerd dat de gegeven betekenissen ten een aanzien van deze opgelegde 
verandering veelal negatief zijn, waarbij het materiaalprobleem nadrukkelijk wordt genoemd. Dit ligt 
 49 
in lijn met de resultaatverwachting, waarbij militairen als professionals (Weggeman, 2007) veelal zelf 
invloed willen hebben op de invulling van het verandertraject. Van de respondenten verwacht echter 
83 procent dat de brigade redelijk tot voldoende is toegerust, nadat het materiaalprobleem is 
opgelost. Bij de respondenten heeft 45,5 procent er redelijk tot veel vertrouwen in dat de brigade 
binnen nu en twee jaar voldoende is toegerust. Overigens zijn er geen significante verschillen tussen 
de onderzochte eenheden onderling of tussen de deelnemende officieren en niet-officieren 
geconstateerd. Dit suggereert dat er ten aanzien van de omvorming sprake is van collective minds 
(Reijling, 2009). Dit betekent dat er sprake is van uitgeharde betekenissen in stabiele groepen mensen, 
wat verandering van de percepties van deze groepen per definitie moeilijk maakt (Homan, 2005).  
 
Als vierde wordt geconcludeerd dat er sprake is van overwegend positieve emoties ten aanzien van de 
omvorming, waarbij collegialiteit, kracht, trots, eigenwaarde en betrokkenheid duidelijk naar voren 
komen. Er is echter wel sprake van een negatieve emotie die duidelijk naar voren komt: teleurstelling.  
De emoties die de omvorming teweegbrengt zijn middels de Hermans emotiemeting (2002) 
geanalyseerd op grond van de stelling 'Er is gebrek aan voertuigen en materiaal, maar wij zijn zo loyaal 
en doelgericht, dat we ondanks alle problemen en tekortkomingen ervoor zorgen dat ons bedrijf blijft 
functioneren’.   
 
Tot slot wordt geconcludeerd dat de response in de enquête te summier is geweest voor een gedegen 
netwerkanalyse. Er kan wel geconcludeerd worden dat er duidelijk sprake is van unilaterale netwerken 
bij de respondenten, waarbij veelal gezonden wordt (A praat met B). Er kan niet geconcludeerd 
worden dat er sprake is van sociale interactie, ofwel reciproke netwerken (A praat met B, en B praat 
ook met A) onder alle respondenten.  Op grond van de unilaterale netwerken wordt wel 
geconcludeerd dat de uitwisseling van betekenissen zich niet beperkt tot de eigen eenheid, er kan 
daarmee geen sprake zijn van een gefragmenteerd netwerk.  
 
De conclusie van dit onderzoek is dat aangetoond is dat de omvorming van de 13e Brigade heeft geleid 
tot betekenissen bij de militairen van deze brigade ten aanzien van deze omvorming. Deze 
betekenissen ontstaan niet vanuit inhoud of processen rond verandering, maar uit sociale interacties. 
Deze betekenissen, of percepties (wat mensen ergens van vinden), leiden tezamen met emotie tot 
gedragingen van mensen (Nistelrooij, 2004; Homan, 2005).  
 
In het geval van de militairen van de 13e Brigade is in dit onderzoek duidelijk geworden dat de 
percepties overwegend negatief zijn, maar de emotie overwegend positief, met die kanttekening dat 
er wel degelijk sprake is van teleurstelling. De lacune in dit onderzoek is dat niet is onderzocht tot 
welke gedragingen dit leidt (ondergaat men het gelaten, of is men juist proactief met de omvorming 
bezig of probeert men de omvorming juist te frustreren). Hierdoor kan niet direct worden gesteld dat 
er sprake is van een positieve of negatieve invloed van betekenisgeving op de omvorming. Hiervoor is 
longitudinaal onderzoek gewenst naar 1) de ontwikkeling van de perceptie en emoties van 
onderzochte groep militairen ten aanzien van de omvorming 2) het gedrag van deze militairen ten 
aanzien van de omvorming en 3) de voortgang van de omvorming.  
6.2. Relevantie 
Er is onderzoek gedaan naar de betekenisgeving door militairen ten aanzien van een verandertraject, 
waarbij zij zelf de subjecten zijn van verandering. In deze paragraaf wordt kort ingegaan op de 
praktische en theoretische relevantie van de bevindingen. De praktische relevantie wordt gegeven aan 
de hand van de termen betrouwbaarheid en generaliseerbaarheid. De theoretische relevantie aan de 
hand van de acht proposities uit hoofdstuk 3.  
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Generaliseerbaarheid 
Met de onderzochte militairen kan gesteld worden dat er sprake is van een typerende case (Segers, 
2002) voor de 13e Brigade. De response van de militaire is daarmee generaliseerbaar zijn en geldt de 
geheel 13e Brigade.  
Ten opzichte van andere brigades is de verandering bij de 13e Brigade een extreem geval (Segers, 
2002) en in die zin zijn de resultaten niet generaliseerbaar naar militairen buiten de 13e Brigade. Een 
uitzondering hierop zijn de resultaten vanuit de netwerken: de structuur hiervan komt ook voor bij 
andere brigades, waardoor betekenisgeving wel kan afwijken, maar logischerwijs wel op vergelijkbare 
wijze en plekken tot stand komt.  
Betrouwbaarheid 
Het betreft hier een onderzoek vanuit een sociaal-constructionistisch perspectief op verandering. De 
bevindingen uit dit onderzoek zijn veelal gestoeld op betekenissen die voortkomen uit interacties van 
de respondenten. Het is niet uit te sluiten dat wanneer die respondenten anderen zouden zijn, dit had 
gehad geleid tot andere interacties, andere betekenissen en daarmee ook andere bevindingen. De 
bevindingen zijn daarmee niet de werkelijkheid, maar conform de sociaal-constructionistische 
gedachte, slechts een werkelijkheid. Dit betekent niet dat deze werkelijkheid niet relevant is, omdat 
het een van vele werkelijkheden is. De bevestiging van het ontwerpteam dat de resultaten door de 
teamleden herkend worden, is namelijk een signaal dat deze werkelijkheid leeft binnen de brigade. In 
die zin zijn de uitkomsten betrouwbaar. 
Theoretische relevantie op basis van de resultaatverwachting 
De in de inleiding van dit onderzoek genoemde lacune in de bestaande literatuur over betekenisgeving 
was dat niks bekend was over de relatie tussen de (reeds onderkende) betekenisgevingsprocessen van 
militaire teams en organisatieverandering. Reijling (2009) gaf daarbij aan dat er behoefte was aan een 
verdiepend inzicht in onder meer de communicatie tussen militairen onderling juist met het oog op 
organisatieverandering. Middels dit onderzoek is een verdiepend inzicht gegeven in de onderlinge 
communicatie tussen militairen ten aanzien van organisatieverandering. De uitkomsten van het 
onderzoek vullen de bestaande literatuur over betekenisgeving in militaire organisaties aan met kennis 
over hoe en waar betekenisgeving in militaire organisaties tot stand komt in de context van een 
organisatieverandering. Hierbij moet echter rekening gehouden wordt met het feit dat de omvorming 
een op zichzelf staande casus is, waarmee de betekenissen niet generaliseerbaar zijn. De 
brigadestructuur komt echter op meer plaatsen voor, waarmee het onderzoek allicht een uitgangspunt 
kan verschaffen voor toekomstig onderzoek naar betekenisgevingsprocessen in vergelijkbare 
organisatiestructuren. Hierbij wordt wel de kanttekening geplaatst dat door de beperkte response de 
netwerkanalyse een richtlijn kan bieden, maar dat er geen garantie is op vergelijkbare resultaten. Ook 
biedt het onderzoek het beloofde uitgangspunt voor verder longitudinaal onderzoek naar de invloed 
van betekenisgeving op organisatieverandering in een militaire organisatie. 
Tot slot, als we de betekenissen voor ‘waar’ aannemen betekent dit onder meer dat dit gevolgen heeft 
voor de op basis van de theorie gecreëerde proposities (hoofdstuk 3): 
P1) De militairen ageren tegen de opgelegde veranderingen, wat leidt tot negatieve 
werkelijkheidsbeelden ten aanzien van de omvorming. 
Op grond van dit onderzoek wordt deze propositie aangenomen als ‘waar’. Op grond van de theorie 
van o.m. Weggeman (2007) zijn militairen te typeren als professionals. Als het in die zin gaat over 
verandering dient rekening te worden gehouden met een drang naar zelfsturing en autonomie. 
Professionals willen de keuze hebben in hoe en met welke middelen zij hun beroep uit oefenen. Dit is 
in lijn met de 15 genoemde betekenissen. Militairen acteren daarmee als professionals, zoals deze 
worden getypeerd door Weggeman (2007).  
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P2) De militairen ageren tegen de opgelegde veranderingen, wat leidt tot negatieve emoties ten 
aanzien van de omvorming. 
Op grond van dit onderzoek wordt deze propositie verworpen als ‘niet waar’. Niet gesteld kan worden 
dat er sprake is van ageren. De tendens van de emoties is daarbij positief, de enige negatieve emotie is 
teleurstelling. 
 
P3) Er is sprake van een hoge mate van collective minds (uitgeharde betekenissen) ten aanzien van de 
omvorming. 
Op grond van dit onderzoek wordt deze propositie aangenomen als ‘waar’. De theorie van Homan 
(2005) over uitgeharde betekenissen, wat door Reijling (2005) wordt omschreven als collective minds 
komen duidelijk naar voren: ten aanzien van de betekenissen met een hoge consensus zijn er tussen 
de eenheden onderling en tussen officieren en niet-officieren geen significante verschillen 
waargenomen. Op grond van de theorie betekent dit dat verandering per definitie moeizaam zal zijn, 
omdat adaptatie van nieuwe betekenissen bij collective minds moeizaam tot stand komt.  
 
P4) De hiërarchische verhoudingen en leiden in verhouding tot veel unilaterale en weinig reciproke 
netwerken (eenrichtingscommunicatie) 
Op grond van dit onderzoek wordt deze propositie aangehouden. Hoewel er duidelijk sprake lijkt van 
een unilateraal netwerk waarin veel gezonden werd (A praat met B), kon er geen reciproke netwerk 
onderscheiden worden, waarbij sprake is van sociale interactie (A praat met B, B praat met A) en was 
de response gewoon te laag. 
6.3. Aanbevelingen voor de praktijk 
Op grond van de conclusies wordt aanbevolen om in het moderniseringsproces van het CLAS het 
verkrijgen van inzage in de betekenissen, de sociale interacties en de onderliggende emoties rond de 
geplande veranderingen structureel op te nemen. Hiermee neemt de kans op spontaan onbedoelde 
effecten af.   
 
Ten aanzien van de omvorming is er sprake van teleurstelling onder de militairen van de 13e Brigade. 
“Teleurstelling ontstaat door een vergelijking tussen de werkelijke uitkomst en een tegenfeitelijke 
uitkomst die had kunnen plaatsvinden indien de wereld in een andere staat had verkeerd. Deze 
‘andere staat’ is de staat waarin men de wereld vooraf verwacht had te zien. De woorden ‘andere 
staat’ impliceren dat men alleen teleurstelling voelt na een gebeurtenis waarbij men geen controle had 
over de situatie” (Zeelenberg et al. 1998b in Kersemaekers, 2010:5). Van negatieve emoties in 
verandertrajecten is bekend dat zij afnemen wanneer vragen worden beantwoord, het doel wordt 
benadrukt, en wanneer vragen niet kunnen worden beantwoord, dit als zodanig te benoemen (Bijkerk, 
2014; Homan, 2005; Rozema, 2015; De Groot, 2008). Kortom: aanbevolen wordt om uitsluitend reële 
verwachtingen te creëren. Daarbij moet voor ogen worden gehouden dat indien er sprake is van een 
geplande verandering er altijd sprake zal zijn van spontane onbedoelde effecten. Dit kan nadrukkelijk 
meegenomen worden in de communicatie rond verandertrajecten.  
6.4. Aanbevelingen voor verder onderzoek 
Betrouwbaarheid (herhaalbaarheid van de metingen) vergt dat toeval, de persoon van de 
onderzoeker, de omgeving en het meetinstrument het meetproces niet verstoren (Verschuren en 
Doorewaard, 2007). Op grond hiervan en het feit dat het hier gaat om een casestudy (Swanborn, 
2002), kan gesteld worden dat de betrouwbaarheid laag is. Om de betrouwbaarheid van de 
uitkomsten beter op waarde te kunnen schatten wordt dan ook aanbevolen om het onderzoek te 
repliceren. Dit kan onder de onderzochte eenheden (om effecten als toeval, de onderzoeker-bias of 
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beperkingen van het meetinstrument uit te sluiten), maar ook kan gekozen worden voor de overige 
eenheden van de 13e Brigade.  
 
Het aantal onderzoekseenheden is vanuit statistisch oogpunt gezien laag. Met dit gegeven en het 
gegeven dat het een casestudy betreft, stelt Yin (2013) dat de generaliseerbaarheid beperkt is. Op 
grond van Segers (2002) is echter wel aannemelijk te maken dat de bevindingen gelden voor de 
militairen van de 13e Brigade als geheel. Het verhogen van de generaliseerbaarheid verdient 
desalniettemin aanbeveling omdat daarmee onderzocht kan worden of de getoonde emoties inherent 
zijn aan de omvorming of dat zij ook gelden voor de andere projecten vanuit het Masterplan 
Landmacht van Morgen.  
 
Ten aanzien van de onderzoeksresultaten is uit de betekenissen veelal een negatieve trend ten aanzien 
van het verandertraject is waar te nemen. Opvallend is daarbij dat in de emotiemeting de score Z+ 
juist veel positieve emoties weergeeft en eigenlijk alleen “teleurstelling” een negatieve emotie is. In dit 
onderzoek is geen vergelijk gemaakt met andere emotiemetingen in moeizame verandertrajecten.  Het 
verdient aanbeveling om dit te onderzoeken en dan met name te kijken of dit een unieke casus is 
binnen de landmacht, en of dit een unieke casus is ten opzichte van moeizame verandertrajecten bij 
andere typen organisaties. 
 
Er is geen tot weinig inzage in betekenissen in enge zin en in bredere zin in interactie en emoties 
binnen verandertrajecten bij militaire organisaties. Dit is opvallend, omdat in alle onderzoek wel naar 
voren komt dat militaire organisaties opereren in een complexe en dynamische (organisatie)omgeving 
en wel degelijk aan verandering onderhevig zijn. De laatste aanbeveling voor verder onderzoek is dan 
ook om verandermanagement binnen militaire organisaties nader te bestuderen.  
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Bijlagen 
 
Bijlage 1: Organogram Ministerie van Defensie 
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Bijlage 2: Organogram 13LtBrig 
 
13 LtBrig 
Stafcompagnie 
42 BVE 
17 Painfbat 
42 Painfbat 
13 Hrstcie 
13 Gnkcie 
41 Pagnbat 
30 Natrbat 
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Bijlage 3: Meest voorkomende netwerken 
 
Rozema (2015) onderscheidt de meest voorkomende netwerken in organisaties op basis van de 
ChangeMirror™ uitkomsten. Dit zijn gefragmenteerde, hoofdkantoor, grote blob en legen 
wandelgangen netwerken (bijlage X) 
 
 
 
 
Bij een gefragmenteerde organisatie zien we bijvoorbeeld dat er 5 zelfstandige netwerken zijn, elk 
bestaande uit vijf mensen, die niet informeel met andere netwerken communiceren. Het zijn feitelijk 
losse zelfstandige eilandjes, met hun eigen betekenisgeving. Anders is dat bijvoorbeeld bij de “grote 
blob”. Hier zien we binnen de cirkel een vijftal netwerken die juist wel met elkaar communiceren. 
Homan (2012) typeert dit netwerk als een scale free netwerk, waarin men veel tijd en geld heeft om 
met elkaar te praten, waar stoelwisseling plaats vindt en er vaak sprake is van een projectmatige 
aanpak van het werken.  
Gefragmenteerd Hoofdkantoor Grote Blob Lege wandelgangen
Losse eilandjes: uitgeharde betekenissen Hoofdkantoor met vestigingen Scale free netwerk: weak and strong ties Organisatie voortgekomen uit failliete organisatie
laag veranderingspotentieel, weak Innercircle heeft veel interactie met elkaar Rijke organisaties er is veel tijd en middelen Veel leden van de organisatie zijn (blauwe bolletjes)
links tussen clusters ontbreken en gedeelde betekenissen om met elkaar te praten. zijn ex-collegas van de mensen uit de oude organisatie
Satelieten (andere vestigingen) zitten op Jobrotation en projectmatig werken Er is voor de Blauwe bolletjes weinig tijd om te praten,
afstand en zijn daarmee buitenstaanders interactie heeft geleid tot culturele want er moet hard gebikkeld worden, want faillissement
Veranderpotentieel laag homogenisatie: Zelfde betekenisgeving was er niet voor niets. Informele gesprekken vinden 
weinig tot niet plaats. Nauwelijks gedeelde betekenissen.
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Bijlage 4: Synthetron script Chatsessie 
Synthetron script voor: 13e Lichte Brigade (13 Ltbrig) 
Datum: nnb (najaar 2015) 
Sessie link: 
Doelgroep: Operationeel en staf medewerkers die betrokken zijn bij 13 Ltbrig  
nr  Duur (abs/cum)  Onderwerp  Vraag of Poll  Hypothese/Probe  
0    
Allemaal hartelijk welkom bij onze 
online discussie! Wij zijn Leo 
Dijkema en Lucas de Jong en wij 
zullen namens de Open Universiteit 
Nederland deze online-sessies voor 
de 13
e 
LT Brigade, samen met Bert-
Jan Bolwijn en leden van het 
Ontwerpteam, begeleiden. We 
willen je alvast hartelijk bedanken 
dat je meedoet aan deze sessie.  
Voordat we beginnen lichten we 
e.e.a. toe.  
De eerste vraag gaat over wat jij 
zoal HOORT in de wandelgangen en 
informele gesprekken over de 
omvorming van de 13 Ltbrig.  
Over vragen in informele circuits 
(de wandelgangen) alvast een korte 
toelichting. De ervaring leert dat er 
in organisaties veel informeel 
wordt gesproken over 
onderwerpen die er toe doen. We 
hebben het dan over gesprekken in 
de wandelgangen, tijdens de lunch, 
bij de koffieautomaat, onderweg, in 
pauzes van vergaderingen, etc. Wat 
er informeel ‘rondgaat’ is van grote 
invloed op hoe men echt tegen de 
zaken aankijkt.  
Bij deze chatsessie beginnen we 
met de inhoud van deze informele 
gesprekken. En dan specifiek over 
wat jij in het informele circuit zoal 
HOORT over de omvorming van de 
13 Ltbrig. Hoe spreken jullie daar in 
het informele over?  
Tijdens het beantwoorden geven 
we kleine aanwijzingen om je even 
op gang te laten komen met dit 
chatprogramma.  
 
1  12 (14)   
Vraag: Wat hoor jij zoal in de 
wandelgangen en informele 
gesprekken over de 
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omvorming van de 13 Ltbrig?  
Moderator 
Het gaat dus om wat je in de 
wandelgangen om je heen 
hoort.  
Training: 
We zijn begonnen. Je kunt nu 
je mening invoeren in het blok 
beneden en druk dan op 
verstuur (of enter)  
Om op een mening te 
stemmen, versleep je het 
blauwe blokje naar rechts. Je 
moet op ALLES stemmen. Bij 
deze vraag is eens=hoor ik ook, 
oneens=hoor ik nooit.  
Reageren op een mening doe 
je als volgt: klik de mening aan, 
schrijf je reactie in het 
reactieblok en druk op 
verstuur. Hij komt met een 
‘>’ervoor in je scherm. Klik op 
de ‘>’en je ziet de historie van 
een reactie.  
Als een mening vet wordt, 
wordt deze gedeeld door 
anderen. Wij noemen dat een 
synthetron. In de 
samenvattingstab kun je zien 
welke ‘synthetrons ’er zijn 
gemaakt.  
(Aanwijzingen, complimenten)  
  intro  
In de volgende vragen gaat het 
niet meer over wat je hoort, 
maar wat jij zelf vindt. We 
beginnen heel dicht bij je zelf 
en je werk. Wat maakt dat je 
met plezier naar je werk gaat? 
Dat is de eerste vraag (daarna 
gaan we ook vragen naar 
zaken die daar misschien niet 
aan bijdragen).  
 
2  10 (24)  
Werkplezier, 
motivatie  
Vraag: Wat maakt dat je met 
plezier naar je werk gaat? Of 
anders gezegd: waar kom je je 
bed voor uit?  
Moderator 
Kun je steeds 1 aspect noemen 
en dat toelichten? Dan maken  
 
   
we samen een top 5.  
Wat zijn zaken die je juist NIET motiveren in je 
werk? Kun je die ook steeds 1 voor 1 noemen en 
uitleggen. Begin je zin met: ‘niet motiverend 
is.......’  
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  intro  
In de volgende vraag willen we je in een poll de 
vraag voorleggen: in hoeverre jij vindt dat de 
13eLTBrig voldoende is toegerust om haar 
nieuwe taak te vervullen? We zoomen daarna 
(afhankelijk van poll uitslag) nog wat dieper in 
op middelen, ‘boots on the ground’ etc.  
 
3  
10 
(34)  
Klaar voor taak  
Poll: In hoeverre vind jij dat de 13
e 
LTBrig 
voldoende is uitgerust voor haar nieuwe taak?  
Poll schaal: onvoldoende, redelijk, voldoende  
Moderator 
Kun je je antwoord toelichten, graag met hoe je 
hebt gestemd (dat maakt het makkelijk om 
elkaar te begrijpen), bijvoorbeeld: ‘ik kies voor.... 
want....’  
Indien in meerderheid onvoldoende gestemd, 
dan vragen:  
De meeste mensen kiezen voor ‘onvoldoende’. 
Wat moet er gebeuren volgens jullie om tot een 
haalbare ambitie te komen?  
Eventueel proben 
op: 
internationale 
samenwerking, 
regionalisering  
  intro  
In de volgende vraag wil ik het hebben over de 
omvorming van de 13e Brigade van 
gemechaniseerde brigade naar de huidige 
organisatie. 
Graag willen we van jou weten wat jij ziet als de 
positieve punten daarvan, later aangevuld met 
minpunten of verbeterpunten.  
 
3  
8 
(42)  
Omvorming plus en min  
Vraag: Wat is het grootste pluspunt (en 
waarom) van de nieuwe organisatie?  
Moderator 
Wil je zo concreet mogelijk uitleggen wat jij ziet 
als positieve punten? Graag 1 per zin. Begin je 
zin met: ‘Goed is....,,, want.....’  
 
   
Wat zijn volgens jou de minpunten of 
ergernissen? Zaken die beter kunnen en 
moeten? Begin je zin nu met: ‘Minpunt 
is....want....’  
Er zijn diverse minpunten aan de orde 
geweest. Hoe moeten we die zaken 
verbeteren? Heb jij suggesties? Noem ze 
dan nu: ‘oplossing voor... is.....’  
 
  
Intro (reserve, 
afhankelijk van 
antwoord 
voorgaande 
vragen)  
In de volgende vraag willen we kijken in 
hoeverre jij denkt dat de hogere 
legerleiding voldoende op de hoogte is 
van de problemen bij 13 Ltbrig (voor 
zover jij dat hoort uit gesprekken met 
hen, of communicatie intern).  
 
4  
8 
(50)  
Involvement 
top (reserve)  
Poll: In hoeverre denk jij dat de hogere 
legerleiding voldoende op de hoogte is 
van de problemen bij 13 Ltbrig en daarop 
ook daadwerkelijk acteert?  
Poll schaal: 
onvoldoende...voldoende,,,,weet niet  
Moderator 
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Kun je je antwoord weer toelichten? En 
daarbij aangeven wat jij hebt gestemd?  
5  
10 
(60)  
Vertrouwen in 
vervolg  
Poll: In hoeverre heb jij er vertrouwen in 
dat 13 Ltbrig binnen 2 (?) jaar voldoende 
is toegerust om haar taak naar behoren 
te uit te kunnen voeren?  
Poll schaal: totaal niet....totaal wel  
Moderator 
Kun je je antwoord weer toelichten(‘ik 
kies...want... etc)  
 
6.  
8 
(54)  
Uitsmijtvraag 
(eventueel)  
Zijn er nog zaken m.b.t. het werk die wel 
belangrijk zijn, maar niet gesteld in deze 
sessie?  
 
  
Afsluiten en 
dank  
Hartelijk bedankt voor jullie 
medewerking aan deze discussie! We 
gaan, samen met het Ontwerpteam, met 
de output aan de  
 
   
slag.  
Hierna gaan we je vragen om nog aan een tweede meet-stap mee te doen, we gaan daarin onderwerpen uit 
deze discussie koppelen aan informele netwerken.  
Daarmee leren we hoe men de nieuwe organisatie beleeft, waar verbetermogelijkheden zijn en waar niet.  
Omdat dit als persoonlijke informatie wordt gezien die anderen niets aangaat, hebben we met het 
Ontwerpteam afgesproken dat ook de uitslag van die stap niet op naam wordt teruggekoppeld. Hooguit op 
team of locatieniveau, maar nooit herleidbaar tot individuen.  
Deze enquête start in de loop van de volgende week en wordt naar alle medewerkers van het 13 Ltbrig 
gestuurd.  
Kun je, voordat je afsluit, kort aangeven hoe je de sessie hebt ervaren? Wat vond je goed; wat kon beter? Als je 
wilt kunt je je feedback heel gemakkelijk geven door op de grijze knop rechtsonder op het scherm te klikken. 
Bedankt en nog een hele prettige dag!  
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Bijlage 5: Lijst met synthetrons 
 
Synthetron text 
VRAAG 1 
Wat hoor jij zoal in de wandelgangen en informele gesprekken over de omvorming van de 13e 
Ltbrig? 
Materiaal komt niet af of gebrekkig 
Er zijn niet genoeg voertuigen om de brigade te vullen. 
te weinig voertuigen en matriaal 
materieel is schaars 
dat 13e overgaat naar mot, wegens geldgebrek en anders inrichten van de organisatie. vervolgens loopt 
de reorganisatie niet en lopen zaken veel vertraging op. met name door materieel op uitzendingen, 
vervolgens moeten hele eenheden wachten op omvorming of materialen. zelfs te voet verder om de 
gaten te stoppen bij een andere brigade 
Juiste en goede informatie naar mensen en eenheden zijn essentieel voor draagvlak. Je kunt onze 
mensen motiveren door ze een eerlijk verhaal te vertellen, ook al is dat niet direct goed nieuws. Niet of 
slecht informeren levert  onvrede op onder onze mensen en daarmee kalft draagvlak voor verandering 
af. 
Dat het een complex proces is en zaken niet lopen zoals gedacht. Zoals bijvoorbeeld mat dat niet 
binnenkomt 
Dat er binnen nu en twee jaar nog geen voertuigen komen, dit heeft zijn werking op de motivatie van het 
personeel. 
dat onze flexibiliteit behoorlijk hoog is 
we moeten te veel lenen van elkaar 
het gaat alleen maar om het materiaal en de zorg van personeel wordt  behoorlijk links gelaten 
Iedereen wil wel omvormen maar de besluiten erover duren lang 
Materiaal te kort 
Info komt laat af 
alles heeft met geld te maken. kerels kunnen niet eens fatsoenlijk trainen en al helemaal niet normaal 
opwerken. en in Den haag steken ze hun kop in het zand. maar we mo eten steeds meer 
Veel (last minute) steunverleningen die een al belast (gebrek aan geld en middelen) O&T programma 
 65 
frustreren. 
dat mensen niet blij zijn dat er geen materiaal aanwezig is wat ze nodig hebben 
Dat het stroef verloopt 
dat het te lang gaat duren 
Geen materieel 
Het 42e bataljon gaat voorlopig nog geen voertuigen krijgen. 
Ik hoor vooral berichten aangaande het materiaal. bijv, de cv-90 die verdwijnt 
Dat het kut is dat er voorlopig geen voertuigen afkomen 
In de wandelgangen komt er vooral naar voren dat we te weinig materiaal hebben om een fatsoenlijke 
oefening te kunnen draaien. Er is nog geen 1 oefening geweest dat alle bakken volledig inzetbaar 
waren. En er word meestal van alles gezegd en beloofd. maar ja iedereen weet dat daar niks van 
terecht komt 
Dat we niet op mot gericht kunnen trainen door het snelle doorvoeren en gebrek aan voertuigen 
er is geen geld om goed materiaal aan te schaffen 
Dat de voertuigen die er zijn nog niet volledig zijn uitgerust 
we moeten altijd een voertuig gebruiken van andere 
klopt voertuigen hebben een rijverbod omdat 1 ruitenwisser defect is 
 Elaborates on: In de wandelgangen komt er vooral naar voren dat we te weinig materiaal hebben om 
een fatsoenlijke oefening te kunnen draaien. Er is nog geen 1 oefening geweest dat alle bakken volledig 
inzetbaar waren. En er word meestal van alles gezegd en beloofd. maar ja iedereen weet dat daar niks 
van terecht komt 
Steeds meer taken met minder mensen 
Dat de korporaals stop voorlopig nog wel even standhoudt. En dit tevens een werking heeft op motivatie 
en twijfel over de toekomst van de persoon die dan eventueel bevorderd zou worden tot korporaal. 
Nog belangrijker is dat de omvorming een FINANCIELE maatregel is (lees bezuinigingen), maar dat het 
wordt verkocht aan ons alsof het een tactische innovatie is 
manschappen krijgen het steeds moeilijker om zich door te ontwikkelen en carriere te maken binnen 
onze organisatie. 
 Elaborates on: Dat er binnen nu en twee jaar nog geen voertuigen komen, dit heeft zijn werking op de 
motivatie van het personeel. 
We willen dus van alles wat met als gevolg dat je uiteindelijk te weinig hebt van alles.... 
Wat overigens ook van ons wordt verwacht. Echter, er is op een gegeven moment wel een muur waar 
we met zijn alle tegenaan lopen. 
 Elaborates on: dat onze flexibiliteit behoorlijk hoog is 
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nieuwelui die binnenkome zonder functieopleiding, en dan vervolgens hee lang paraat zitten zonder 
opleidng 
Dat het allemaal erg traag gaat. 
dat er nu weer een plan is om andere voertuigen te leveren dan in eerste instantie de bedoeling was 
(boxer) 
klasse V is schaars 
Dat men niet weet wanneer materiaal binnen gaat komen. 
De omvorming Mot weggezet als de eenheid die tussen LMB en MECH instaat, deels waar echter 
iedereen weet dat dit ook grotendeels een centenkwestie is. 
door gebrek aan tijd en middelen komt opleidingskwaliteit in gevaar 
Het grootste struikelblok is gewoon het materiaal. 
het wiel opnieuw uitvinden.. 
personeel wat niet meer gemotiveerd is. 
En altijd het cliche dat er geen geld is. 
niemand weet echt helemaal precies waar hij/zij over praat 
Dat het een goed idee is.  lleen dat er onvoldoende geld beschikbaar voor is en personeel 
wifi op de legering is slecht 
Paniekvoetbal zonder materiaal en het personeel wat nog gemotiveerd kan blijven. 
we willen profesioneel en trots zijn op wat we doen en waar we voor staan maar voelen ons gefrustreerd 
omdat dit door allerlei bezuinigingen onmogelijk wordt gemaakt 
dat het niet loop. 
In het kort, het is een bezuinigingsmaatregel geweest uit een politiek oogpunt en niet zozeer militair 
Dat de voertuigen die voor ons bestemd zijn pas op zijn vroegst begin 2017 binnen komen 
Waardoor manschappen geiriteerd raken omdat ze niet kunnen trainen 
Extra materiaal benodigd om wel al het maximale uit het programma t/m de komst van de voertuigen te 
halen. Denk hierbij aan verbindingsmiddelen, GILL's, 120 liter rugzakken. 
Weinig informatie van hoger af, omtrent omvorming, nieuwe functies, wel/geen voertuigen 
Absoluut als je kijkt na de laatste missies en lopende missies 
 Elaborates on: dat MOT echt een meerwaarde gaat hebben in de actuele dreiging 
Het 17de heeft niet genoeg vtgn, laat staan 42 blj. 
 Elaborates on: Er zijn niet genoeg voertuigen om de brigade te vullen. 
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Weinig doorgroei mogelijkheden, denk hierbij aan opleidingen. 
Veel mensen zitten in onzekerheid qua functies etc 
dat dit een maatregel is die uit de bezuinigingen voorkomt en niks met de actuele dreiging te maken 
heeft maar met het behoud van eenheden. De beste keuze uit een beroerd keuzepakket. 
Personeel is murw geworden van alle reorganisaties en dus sluipt er gelatenheid en desinteresse in. 
waarom worden er eerst altijd dingen gezegd en uiteindelijk niet nageleverd zoals de buma's dat ze nu 
pas over 2 jaar komen. defensie weet dat toch al van te voren of er genoeg materiaal is? 
reservedelen groot probleem 
dat het tijdschema van de voertuigen telkens verandert 
Te weinig materieel, voor een dubbeltje op de eerste rij 
Dit plan is ook doorgezet voor 42 BLj 
 Elaborates on: dat er nu weer een plan is om andere voertuigen te leveren dan in eerste instantie de 
bedoeling was (boxer) 
kontverhaal\ 
Dat vind ik bijzonder... waarom krijgt de Natres ze wel al, terwijl BLJ nog moet wachten? 
Dat er geen visie of doel zit  aan deze omvorming een dat dit alleen om het financiele plaatje gaat 
 Elaborates on: voornamelijk het niet afkomen van materiaal en voertuigen. 
Onderdelen stroom is niehiel 
cursussen of opleidingen voor LTbrig ... wat komt daarvan ? 
doordat er voorlopig nog geen voertuigen afkomen, worden de steunverleningen al gauw doorgespeeld 
naar 13 mechbrig met name naar 42blj aangezien zij nog helemaal geen voertuigen hebben. 
Dat men niet op een lijn zit met elkaar over de inzet en manier van optreden. 
die vervolgens pas weer in 2017 binnen gaan komen.. 
 Elaborates on: De BUMA is een te zwak voertuig voor ons optreden, de overstap is groot van een CV90 
naar een BUMA. De boxer zou misschien een betere optie zijn 
Je merkt dat door alle beperkingen die alle bezuinigsmaatregels met zich meebrengen echt zorg voor 
personeel die zich stukke minder inzetten. de lol gaat er zo echt vanaf 
 
VRAAG 2 
Wat maakt dat je met plezier naar je werk gaat? Of anders gezegd: waar kom je je bed voor uit? 
Enorme saamhorigheid tussen collega's. Dit maakt ons bedrijf absoluut uniek! 
de broederschap onder elkaar. 
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collega's en team 
Kameraadschap en samenwerking op een manier die je in de burger niet terug ziet 
Het samenwerken met mijn collega's. 
omgang met collega's 
De can do mentaliteit en vermogen om samen out of the box oplossingen te vinden en uit te voeren. 
niet voor het geld iniedergeval 
Uitzendingen 
Omgang met de colega's 
Dat vraag ik me ook wel eens af, waarom ik mijn bed nog uit kom voor het loon wat we nu krijgen en al 
jaren vast staat op de 0-lijn. 
Sfeer onderling en de hechte band met de maten. 
Omdat ik een leuke groep collega's heb 
De hoop dat ik ooit operationeel ingezet word. 
De sfeer onderling, de collega's maken het dat ik nog steeds met een lach op me gezicht loop terwijl de 
vooruitzichten om te janken zijn. 
mijn personeel, collega's om mij heen. werkzaamheden kloppen voor geen meter, maar mijn collega's 
laat ik niet in de zooi zitten en ga ik het zo goed mogelijk proberen te regelen 
werksfeer  onder de collega's 
Om aan de slag te gaan met een groep gemotiveerde mensen, om samen de klus te klaren 
En voor wat we er allemaal voor moeten doen en laten. Het draait bij mij nog op de liefde voor mijn vak. 
Werken in teamverband, kameraadschap en actie anders dan achter een bureau zitten 
Werken in een team 
samen roeien met de riemen die we hebben verbind ook 
Als het personeel niet het bed uitkomt en de kar trekt met innovatieve middelen en oplossingen dan 
heeft Nederland geen defensie meer. 
vaak is dat ook echt een negatief punt uit ons werk, er word snel gezegd je moet soepel zijn en flexibel.. 
maar iedereen weet donders goed dat als je aan het einde van de week te horen krijgt dat je 
bijvoorbeeld die komende zaterdag moet steunen, gaat je thuisfront dat niet leuk vinden. 
 Elaborates on: Iedere dag komt er wel wat nieuws op je bordje terecht. 
Waarom wordt je militair ? Omdat het een hele andere wereld is, het is uitdagen en gewoon heel anders 
als een baantje in de 'burger' daar sta ik voor op, maar het gene wat je dan demotiveert of frustreert is 
inderdaad materiaal gebrek. 
 69 
De diversiteit in het werk; veel verschillende taken en op veel verschillende plaatsen komen. 
De oefentoelage :) 
mee eens maar als elke dag door bezuinigingen etc flexibiliteit en improviseren wordt ben ik er na een 
paar weken ook klaar mee 
 Elaborates on: De can do mentaliteit en vermogen om samen out of the box oplossingen te vinden en 
uit te voeren. 
De variatie van het werk 
Dit mogen we te weinig tonen. 
 Elaborates on: met trots het pak dragen voor de KL,en tonen waar we voor staan, moed toewijding en 
veerkracht 
Werken met je collega's 
omgang met collega's 
De verbondenheid onderling 
Collega's onderling 
Als we die ooit draaien inderdaad... 
Ik ga uit mijn bed om er het beste van te maken iedere dag en een voorbeeld te zijn. Wanneer ik dit niet 
doe stort het leger voor mijn gevoel in elkaar. Ik ben niet erg gemotiveerd omdat alles 6 maal daags 
veranderd en er met de minuut werk bij komt waardoor je niets goed af kan ronden zoals onderhoud. 
Inderdaad als ik niet betaald werd kwam ik ook niet naar het werk., 
 Elaborates on: financien 
en toch de uitzending daar train je uiteindelijk troch voor het echt werk en zou mooi zijn als dat een keer 
op je pad komt 
De afwisseling in het werk. 
mijn collega's vooral 
het echte werk, contactdrillen/schietbaan/vette acties met scherp 
Als er een nieuwe voertuigen en overige mat afkomen, kan er eens fatsoenlijk getraind worden, 
waardoor het personeel ook meer tevreden is. Dan komen die zeker vrolijker hun bed uit!! 
je ziet delen van de wereld als je wat langer bij de baas werkt 
Mentale oefeningen dan wel fysieke oefeningen. 
 Elaborates on: mezelf ontwikkelen als ik in bepaalde situaties 
mooie oefeningen, misschien een keer niet naar duitsland. 
Het beroep zelf: can do, flexibiliteit, uitdaging 
dit lijkt me duidelijk collega's 
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Een uitzending was voor mij wel iets waardoor ik heel veel van mijn werk hield. Daar voelde ik mij echt 
trots! 
Spanning, bijv OVG huizen met scherp. Gevechtsbaan etc 
succes ervaring na het draaien van een mooie actie/oefening 
mijn collegas 
diversiteit 
Het blijft een uitdagend beroep 
Met de collega's een goede sfeer creeeren en de opdracht zo goed mogelijk uitvoeren 
uitdaging flexibiliteit en de collegas en het afwisselend werk 
De sport 
flexibel en soepel zijn kan alleen maar als men er ook iets voor teruggeeft, duidelijk zijn naar eenieder 
en er geen doekjes om winden helpt 
 Elaborates on: samen roeien met de riemen die we hebben verbind ook 
de loyaliteit is nog steeds hoog binnen de organisatie, iedereen wil er nog steeds het beste ervan 
maken. Maar het wordt er niet beter op. 
iedereen gaat er toch weer altijd voor! 
De vooruitzicht op een nuttige missie 
Leveren van een bijdrage aan een veilige maatschappij 
De mensen/collega's 
Werksfeer met collega´s 
ik denk dat ik me daar helemaal bij aan sluit!! 
Met elkaar de opdracht/klus klaren. De sterke kameraadschap. Dus eigenlijk mijn collega's van mijn 
eenheid maken het voor mij interessant om aan het werk te gaan. 
Het samenwerken met de collegae 
Dat we aan het prachtige nieuwe materiaal mogen knutselen. Wat soms van ellende al uit elkaar valt 
doordat het cheap-ass moet worden gemaakt. 
 
VRAAG 3 
Wat zijn zaken die je juist NIET motiveren in je werk? Kun je die ook steeds 1 voor 1 noemen en 
uitleggen. 
Het soms moeten werken met mensen in je eenheid, die je, hoe slecht ze ook functioneren, er om 
allerlei administratieve rompslomp (+ benodigde tijdsduur), je als kader niet buiten de deur kunt krijgen 
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korte termijn planning, altijd maar moeten rennen en nooit de finish halen, oneindige flexibiliteit die 
verwacht wordt en vervolgens politici die er de draak mee steken. 
De vele reorganisatie die elkaar in veel te hoog tempo opvolgen en niet meer bij te houden zijn. Het 
geeft enorme onduidelijkheid en ovrede bij het personeel. 
doorstroombeleid 
Er komt dagelijks meer en meer bij. Er wordt verwacht van ons dat we alles beheersen, alles kunnen en 
als het verandert we dat allemaal maar leuk blijven vinden en uitvoeren. Dit moet alleen wel met minder 
materiaal, minder geld etc. Er gaat een punt komen waarop het echt niet meer lukt. 
Geen opleidingen 
Ik denk dat dit punt al is gekomen, maar dat wij geen nee willen zeggen waardoor we ons in allerlei 
creatieve bochten wringen om er toch nog iets van te maken. Die '10' kunnen we al lang niet meer 
scoren. 
 Elaborates on: Er komt dagelijks meer en meer bij. Er wordt verwacht van ons dat we alles beheersen, 
alles kunnen en als het verandert we dat allemaal maar leuk blijven vinden en uitvoeren. Dit moet alleen 
wel met minder materiaal, minder geld etc. Er gaat een punt komen waarop het echt niet meer lukt. 
Personeel dat slecht of niet functioneerd, maar waar geen consequenties volgen. 
dat als je voor je werk ergens heen moet (met eigen vervoer) en het je vervolgens onwijs moeilijk wordt 
gemaakt om het te mogen didoen 
oefeningen met weinig/geen materiaal 
Geen vooruitzichten zoals een uitzending 
Dat als er wat geroepen word dat het vervolgens nog 10 keer veranderd 
Gebrek aan reservedelen en nieuw materiaal. 
mensen binnen krijgen uit de AMO die absoluut niet op gewenst niveau zijn of geblesseerd binnen 
komen. 
gebrek aan opleidingen en opleidingscapaciteit 
de kans om je zelf binnen het bedrijf te ontwikkelen. opleidingen, rijbewijzen cursussen 
Zaken moeten er vooral mooi uitzien voor de buitenwereld, terwijl het eigenlijk niet klopt 
 Elaborates on: Wij doen als organisatie veel om naar buiten te treden, lees zaken zoals ODKL, static 
shows, etc. Kost veel geld en tijd, wat drukt op de tijd dat we echt met ons werk bezig zijn 
onzekerheid mbt toekomstperspectief 
vergoeding 
onduidelijk personeelsbeleid 
De bezuiningingen 
te weinig geld voor wat we doen 
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Beperkte middelen 
er zijn steeds minder middelen voorradig om dit te doen. Verder loopt de organisatie vast door de starre 
structuren. Wurgcontracten en regels om klein mat aan te schaffen 
Nutteloze weekend belastingen, belasten veel te veel het thuisfront. deze wilde niet in dienst. 
Bezuinigingen 
 Elaborates on: De bezuiningingen 
Slecht materiaal wat al 30 jaar oud, daar kan je oorlog niet meer mee winnen. 
De beloftes voor mooie oefeningen in verre landen.maar uiteindelijk komen we niet verder als Duitsland 
vooral de onmogelijkheden tot opleidingen 
het nieuwe personeelssysteem (ZELDA). Wat op het eerste gezicht een redelijk ideaal systeem leek, is 
in zeer korte tijd uitgegroeid tot een vaag systeem, waarbij "vriendjespolitiek" erg aanwezig lijkt te zijn. 
P&O lijkt meer alleen O; men heeft geen oog voor de individuele behoeften van de militair. 
De mogelijkheden om door groeien, en dan vooral de afdeling loopbaanbegeleiding waar 9 van de 10 
keer niks aan hebt 
geen duidelijk over functies 
Dat sommige oefeningen ook gewoon oefendagen hadden kunnen zijn zodat je s avonds gewoon thuis 
kan zijn. Omdat je al zoveel weg bent 
Op het laatste moment alles nog veranderen 
Talloze steunverleningen, waardoor de operationele bedrijfsvoering vertraging oploopt en op de tweede 
plaats komt. 
materiaal te oud/kapot/vermist geen nieuwe op vooraad 
Noodopvang moet kunnen, zeker op een kazerne 
 Elaborates on: vluchtelingen op een operationele kazerne 
Ook is vaak niet duidelijk wat de meerwaarde voor de steunverleningen is. Nu voelt het alsof we 
simpelweg 'handjes' zijn. 
 Elaborates on: Alle steunverleningen. kost een hoop tijd en geld en effort die we veel beter in trainingen 
en opleidingen kunnen steken 
meer bureacratie dan daadwerkelijke arbeit 
Wat mij niet motiveert is dat sommige collega's de kantjes er vanaf lopen, zich ziek melden zonder ziek 
te zijn, OA zijn, een pijntje hebben op een moment dat het hun goed uitkomt, en er nog mee wegkomen 
ook. 
Vergoedingen voor oefening en uitzending veel te laag 
eigenlijk is alle bovenstaande het gevolg van de bezuinigingen...dus dat is voor mij iig de grote 
boosdoener 
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Geen doorstroom capaciteit voor sld/kpl die naar de kms willen omdat de veva lui voorrang hebben 
doorstromers moeten heel veel moeite doen om op de KMS te komen, de lui van veva krijgen wel 
plekken op de kms maar de helft daarvan haalt het niet 
geen duidelijkheid over persoonlijk toekomst situatie binnen de KL 
Bij steunverlening word niet meer aan het thuisfront gedacht. Steunverlening prio 1, rest maakt ze 
eigenlijk niet uit 
beleid dat geschreven word vanwege het financiële aspect en niet om ons beter te maken 
gebrek van het repect van de burger bevolking 
meer werk, minder mensen 
Iets niet kunnen uitvoeren binnen O&T, omdat het geld op is (voorbeeld minder schietsessies) 
dat je ons pak alleen maar mag aantrekken op een kazerne. we zijn er voor burgens maar we moeten 
ons verstoppen 
Zelda 
De zin ik ga mijn best doen maar ik beloof niks 
 Elaborates on: oefeningen met weinig/geen materiaal 
Zo is er al minimaal tijd voor begeleiding waardoor we dus aan blijven modderen 
bezuinigingen 
Alles gaat kapot, inf heeft goed spul nodig, chestrigs/PGU etc. 
Tekort aan opleidingen 
Zorgen dat je up to date bent met je mat. 
interne doorstroommogelijkheid 
Het elastiek alsmaar blijven oprekken 
functies vervullen zonder de cursus ervoor te krijgen ( zoals CLS pio etc) 
beslissingen die worden gemaakt door mensen achter een bureau, terwijl uiteindelijk de kerel te velden 
ze moet uitvoeren. (vaak niet haalbaar of niet praktisch) 
Overal word te makkelijk 'ja' voor gezegd, omdat het hogere niveau bijv niet op zo'n ceremonie hoeft te 
staan, maar de manschappen moeten wel in hun weekend op komen draven 
de late informatie die binnen druppelt. 
opleidingen zijn versoepelt, ik bedoel helemaal niks meer, mensen komen paraat zonder echt een 
filtering te hebben gehad qua rotte appels 
Slechte communicatie 
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Gebrek aan opleidingsplaatsen 
Het feit dat alles altijd lekker makkelijk word weggeschoven onder ''flexibel zijn'' 
belangrijke afspraken voor je EIGEN toekomst worden genegeerd door steunverleningen.... slechte 
zaak 
ZELDA !!!! 
incompleet materiaal 
geen duidelijkheid over hoe je toekomst er uitziet bij defensie 
Weinig doorgroei mogelijkheden, je moet bepaalde functies draaien maar daar zijn er te weinig van. 
te jongen onervaren onderoficieren die binnen komen, met name veva lui 
te laat informatie verstrekken. 2 a 3 dagen van te voren wordt er bijvoorbeeld ineens om een 
steunverlening gevraagd terwijl dit allang bekend was bij de leiding. 
gebrek aan internationale inzet 
Te kort aan munitie 
bevorderingsstop 
Meer werk doen met minder mensen, waardoor je regelmatig werk niet 100% kunt doen. 
weinig nieuw personeel voor volledige groepen. 
van steun verlening naar steun verlening inplaat van trainen 
Groeiend aantal brandhaarden en ellende op de wereld en daar tegenover het "geklungel" van de 
politiek, leiding, vakbonden en wie dan ook. Bijv. wel zelda geen, zelda buma/boxer, geen geld etc etc 
het steeds meer moeten doen maar er steeds minder voor krijgen (financieel) 
Fighters first, ondertussen zie je natres(andere eenheden) met betere spullen lopen dan de infanter ist 
de moeilijke doorgroei mogelijkheid 
slechte onkostenvergoeding.....lees: vergoeding voor weekenden en onregelmatigheidsdiensten 
Das een goeie. inderdaad, en het is bijna onmogelijk om deze "zieke" mensen dan weg te krijgen. 
 Elaborates on: Wat mij niet motiveert is dat sommige collega's de kantjes er vanaf lopen, zich ziek 
melden zonder ziek te zijn, OA zijn, een pijntje hebben op een moment dat het hun goed uitkomt, en er 
nog mee wegkomen ook. 
De verstoringen in het programma door zinloze steunverleningen 
Communicatie; er komen zoveel dingen op het laatste moment op je bord. 
lange wachttijden voor aanvragen, zowel reserveonderdelen als reserveringen 
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En mider opgeleid personeel 
 Elaborates on: Er komt dagelijks meer en meer bij. Er wordt verwacht van ons dat we alles beheersen, 
alles kunnen en als het verandert we dat allemaal maar leuk blijven vinden en uitvoeren. Dit moet alleen 
wel met minder materiaal, minder geld etc. Er gaat een punt komen waarop het echt niet meer lukt. 
Mis inderdaad wel een stuk sturing hierover. 
 Elaborates on: Personeel dat slecht of niet functioneerd, maar waar geen consequenties volgen. 
demotiverend is zelda dat je cdt binnen krijgt die niet eens willen 
mensen die binnen komen die ziek zwak zijn en nooit iets hebben gedaan 
dat er alleen word gekeken naar hoe alles het goedkoopst kan en niet naar her resultaat 
zo druk dat je voortdurend toestemming moet vragen wat prio krijgt en niet meer toekomt aan werk dat 
andere zaken juist stagneert 
 
VRAAG 4 
Stel dat het materiaal probleem van de 13e Ltbrig is opgelost. In hoeverre vind jij dan dat de 13e 
LTBrig voldoende is uitgerust voor haar nieuwe taak? 
Exact, dit dient eerst fatsoenlijk te worden weggeschreven. Een eenheid spullen geven en daarna 
bedenken wat het moet kunnen is de omgekeerde wereld. Het zou andersom moeten zijn, wat moet het 
kunnen? wat voor spullen heeft het dan nodig. 
 Elaborates on: Wat wordt er precies verwacht dat we aan moeten kunnen dan 
en meer luisteren naar de mannen die met het spul werken en dan bedoel ik  met aanpassingen bijv aan 
voortuigen en wapens 
genoeg en juist materiaal van GOED kwaliteit... 
als we eerlijk zijn is het potje LEEG! er zal en behoorlijke begroting moeten komen willen we weer berg 
opwaarts kunnen. 
Een duidelijk omschreven ambitie en daarvoor voldoende geld, middelen en mensen. Vervolgens tijd om 
de organisatie weer op niveau te krijgen. 
Een visie die langer houdbaar is dan tot aan de volgende verkiezing 
Als je als organisatie je zaken voor elkaar hebt is het ook aantrekkelijker om daar te werken, op dit 
moment denk ik dat er niet veel collega's zijn die hun baan aanbevelen bij burgers 
 Elaborates on: De harde hand? wat bedoel je daarmee? Wanneer je dit toepast heb je geen personeel 
en kun je helemaal niet oefenen.... 
1. Het defensiebudget moet drastisch omhoog, zodat we aan al onze taken kunnen voldoen. 
duidelijke visie en takenpakket waarop de trainingen worden afgestemd 
duidelijke lange termijn visie 
beteren opleidingen meer materiaal en meer vertrouwen naar defensie toe vanaf de buitenkant. zodat 
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we vaker gebruikt worden zowel buiten als binnenland 
Voldoende: Ik denk dat als we goed gevuld zijn met het matrieel dat we snel en goed inzetbaar zullen 
zijn in uitzendgebieden. 
redelijk omdat niet al het personeel direct al de benodigde opleiding krijgt en hier soms maanden/jaren 
op moet wachten 
We denken dat we met het MOToptreden nog steeds het gehele geweldsspectrum kunnen bestrijken 
meer geld 
Meer geld 
materiaal en opleidingen 
Open deur: veel geld erbij 
een voertuig kan kan zo goed mogelijk zijn uitgerust met wapens etc. maar wat heb je daaraan als het 
personeel dat uit moet slecht   is uitgerust 
trainingen en opleidingen die komen nu niet af 
VOERTUIGEN, MATERIAAL, MUNITIE, INZETBAAR PERSONEEL, GOEDE OEFENINGEN. 
pure geldkwestie 
ASAP de materialen binnenbrengen. Personeel alvast gereed maken dmv cursussen en theorie lessen. 
Al het personeel dat binnen komt moet al volledig opgeleid zijn en niet later nog. Je bent dan steeds je 
personeel kwijt voor een half jaar. 
Geld en rust om alles weer op orde te brengen. 
 Elaborates on: als we eerlijk zijn is het potje LEEG! er zal en behoorlijke begroting moeten komen willen 
we weer berg opwaarts kunnen. 
Welke taak? want die is nog niet duidelijk! 
onvoldoende want er gaat teveel tijd zitten in het intern oplieden van personeel, aangezien het 
aanvangsniveau van nieuwe mensen te laag is. 
Je kan wel volledig zijn met het materiaal, maar het personeel moet dan ook gereed zijn en op niveau 
redelijk, als de materiaal er is kun je inderdaad verder met ontwikkelen en uitbreiden. 
Ik denk ook dat we eerst de bezuiniging hebben doorgevoerd, waarbij de CVs zijn ingeleverd, en daarna 
pas een taak hebben verzonnen voor het mot-optreden 
 Elaborates on: juiste wapensystemem op de vtgen 
Waardering uit de maatschappij en het inzien van de noodzaak van onze kwaliteiten en diensten 
Niet blij zijn met personeel dat binnekomt die niet tegen een stootje kunnen en daardoor in een SMR 
traject komen, kortom: weer minder personeel 
onvoldoende omdat we bij lange na niet volledig zijn gevuld met personeel 
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Een brigade op wieltjes is prima, maar zorg er dan wel voor dat er ook voertuigen tussen zitten die AT-
middelen aan boord hebben, ipv dat er altijd iemand uit moet stijgen om GILL/Pzf etc uit te pakken, aan 
te richten etc. 
duidelijkheid 
VEVA is een uitstekend middel om nieuwe collegae binnen te krijgen. We mogen geen soldaten van 16 
en 17 meer aannemen. Zijn dit in onze org na aannam dan mindere soldaten???? 
 Elaborates on: dat ligt ook aan aanname beleid en de vele VEVA kinderen 
Momenteel voelt het of je je werk moet doen met je handen op je rug gebonden 
Wat het belangrijkste is dat er moet gebeuren? Een gevulde compagnie is een goed begin. Collega's die 
niet snappe wat een 45graden regel is vervangen voor iemand die dat wel weet. Het aanvangsniveau is 
gewoon om te janken. En pijntjes en autjes kan je best hebben, maar niet als je in het weekend staat te 
rossen op een festival. 
cursussen zijn schaars 
Kwaliteit boven kwantiteit stellen 
 Elaborates on: Kan dat in deze maatschappij of moet je blij zijn met het personeel wat je hebt? 
 Elaborates on: De harde hand is verdwenen 
 Elaborates on: Redelijk, bv:  De huidige AMO doet te kort om echte militairen te kweken 
Sluit ik me op aan 
 Elaborates on: Ik kies voor redelijk, want met het materiel heb je in ieder geval een basis. De rest kun je 
namelijk wel beinvloeden 
Redelijk, andere randvoorwaarden moeten ook kloppen 
Geld 
Als materieel in de hand is dan vooral genoeg goed opgeleid personeel 
GELD 
Zorgen dat er weer een mannenlijke opleiding komt ivm mensen aannemen die geen ruggengraad 
hebben 
welke taak? 
Ik kies voor voldoende aangezien ik denk dat de indeling van een compagnie goed in elkaar zit met 2 
buma peletons een zwaar wapen peleton en een sniper groep. 
Ook al zou er voldoende materieel zijn, dan is er vanwege het tekort aan budget, nog onvoldoend 
mogelijk op oefengebied 
onvold: gezien de huidige dreiging schieten we tekort aan pantser en vuurkracht 
het is niet alleen materieel.....vooral personeel en secundaire middelen zijn heel belangrijk, bv 
opleidingen en vooral trainingen/oefeningen. kruipen lopen rennen 
daarnaast dient de doctrine nog aangepast te worden 
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Ik kies voor voldoende omdat het probleem bij het materiaal ligt, niet bij het personeel. Op het moment 
dat we de materialen hebben kunnen we ons klaar gaan maken voor het MOT optreden. 
Pinda pinda 
eenheden vullen met personeel en opleiden met de functiebenodigde cursussen 
en paresto de deur uit! 
redelijk: Alleen moeten de trainingen wel worden aangepast aan het nieuwe taak pakket 
Personeel stroomt te snel door naar een andere functie waardoor er geen tijd is om zijn/haar opgedane 
kennis te gebruiken. 
 Elaborates on: Redelijk, niveau personeel moet nog omhoog 
Mijn woorden worden uit me mond gehaalt 
Ik kies voor redelijk, want met het materiel heb je in ieder geval een basis. De rest kun je namelijk wel 
beinvloeden 
juiste wapensystemem op de vtgen 
Ik kies voor redelijk: Het tekort aan personeel (en vooral onderofficieren) en de vooropleiding van de 
soldaten is schikbarend slecht. Zowel mentaal als fysiek 
Balans tussen gevechtseenheden, gevechtsondersteunende eenheden en logistieke eenheden 
herstellen. 
In plaats van te reorganiseren waarbij het hoofddoel besparen is, moet worden gekeken naar de vijand 
waar wij in de toekomst tegenover komen te staan. Op basis daarvan moet je je leger in gaan richten. 
 
VRAAG 5 
Als het gaat om de omvorming van de 13e Brigade van gemechaniseerde brigade naar de 
huidige organisatie. Wat is het grootste pluspunt (en waarom) van de nieuwe organisatie? 
De eenheid word/is nu uitgerust zoals die de afgelopen 10 jaar operationeel is ingezet. (Irak/Afganistan) 
Mocht er een dergelijke missie aankomen, is de 13e brig DE  aangewezen ehd om die te gaan draaien. 
Ik denk (als alle zaken op orde zijn) dat we sneller en flexibeler kunnen worden ingezet naar het 
buitenland 
ons zwaarste wapen op het moment is de .50 (die we moeten lenen natuurlijk) 
Het grootste pluspunt is dat je operationeel in de landen waar we hedendaags vechten deze voertuigen 
wel inzetbaar zijn. 
Werken naar een optreden dat realistischer is in deze tijd, snel en mobiel optreden is tegenwoordig 
belangrijk 
trainen in Nederland is makkelijker. Je hebt je eigen vervoer en dus geen bussen/YAP of tropco's nodig 
Minpunt is dat we een stuk minder sterk bepantserd zijn, en dat we een sterk boordwapen kwijt zijn. 
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minder vuurkracht 
Minpunt is dat de voertuigen lichter zijn, minder pantser, minder slagkracht. 
Minpunt is weer de onduidelijkheid 
 Elaborates on: Welk beleid?? 
 Elaborates on: Zou dat het echt moeten zijn....? 
 Elaborates on: het grote plus punt zou moeten zijn sneller en mobieler optreden. echter de instroom 
van de nieuwe voertuigen hapert aan alle kanten. dus er komt op dit moment maar weinig van terecht 
Landmacht breed kunnen we met een lichte brigade erbij  aan verschillende missies deelnemen 
 Elaborates on: +1 
 Elaborates on: Mijns inziens is het gewoon een noodzakelijke bezuiniging geweest 
Minpunt is eigenlijk al wat er stilletjes wordt aangegeven. Je bent snel en mobiel. Maar je gaat met veel 
minder bescherming gebieden in waar de tegenkracht (lees wapens van de tegenstander) alleen maar 
beter zijn geworden, of niet veranderd in sterkte en dus nog altijd een harde impact hebben op je 
voertuig dan wel personeel. 
Meer korporaal functies, dit werkt motiverend voor de manschappen 
snel en mobiel maar kwetsbaar in verplaatsingen 
 Elaborates on: Werken naar een optreden dat realistischer is in deze tijd, snel en mobiel optreden is 
tegenwoordig belangrijk 
minpunt: het schakelen in geweldspectrum. Het is makkelijker om een mechbrig de taken van een ltbrig 
te laten doen dan onders om 
Er word (tervergeefs) veel energie ingestoken 
Eerst materiaal afschaffen om het daarna terug te leasen, omdat je het eigenlijk toch nodig hebt 
 Elaborates on: Welk beleid?? 
 Elaborates on: Zou dat het echt moeten zijn....? 
 Elaborates on: het grote plus punt zou moeten zijn sneller en mobieler optreden. echter de instroom 
van de nieuwe voertuigen hapert aan alle kanten. dus er komt op dit moment maar weinig van terecht 
Er blijft naar mijn mening inderdaad niet zo heel veel gevechtskracht over op deze manier 
Vergeet de vuursteun niet ;) 
 Elaborates on: ons zwaarste wapen op het moment is de .50 (die we moeten lenen natuurlijk) 
snellere en makkelijkere inzetbaarheid 
Dat de brigade blijft bestaan 
nieuwe kansen zoals bijv  snipergroepen 
Mijns inziens is het gewoon een noodzakelijke bezuiniging geweest 
Het lijkt prima in te kunnen spelen op het snel inzetten van een troepenmacht in een operatiegebied 
zoals Afghanistan. 
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Een uitdagende functie zou de motivatie moeten zijn, niet de rang. Ik ben wel klaar met al die nep 
korporaals die daarna denken onderofficier te kunnen worden. Het doet ook afbreuk aan de echte 
plaatsvervangend korporaals. 
 Elaborates on: Meer korporaal functies, dit werkt motiverend voor de manschappen 
minder vuurkracht op de grond 
Kijkend naar kosten plaatje, logistieke plaatje beter en sneller inzetbaar over heel de wereld 
minpunt, voertuigen kunnen niet  meer het gevecht in,  alleen dienen als vuurbasis 
Alles moest budget neutraal gebeuren met als gevolg dat alles nu half wordt gedaan en wij dus alles net 
niet kunnen. 
min punt van de reorganisatie is in mijn ogen het aanschaffen van veel dure cv90's vervolgens sturen 
we ze weer de poort uit. dat geld had beter besteed kunnen worden 
minpunt, te weinig zware wapens, KL te vernsipperd. zijn veel mesnen die toch in een bepaalde regio 
willen werken dus zuidelingen blijven in zuid, en de taakstelling is voor 1 bepaalde eenheid. dus lang 
naar afrika , meestal oirschot dus. en zomaar personeel uitwisselen met een andere brigade kan niet 
ander materieel en optreden. 
Met name de communicatiemiddelen is hierin een knelpunt 
 Elaborates on: Veel minder bescherming voor het personeel, minder slagkracht en de mobiliteit waar 
men zo enthousiast over is heb je niets aan als we geen communicatiemiddelen hebben die over grote 
afstanden werken. 
Ik zou het eerlijk gezegd niet weten..... Heeft iemand suggesties.....? 
Relatief snelle operationele inzetbaarheid ten opzichte van mech. 
1 kapitein op het schip (einde dubbele kaderset), p-neutrale reorganisatie (geen ontslag) nieuwe 
functies, doorstroommogelijkheden 
beter getraind en uitgerust voor een "vredes missie"  waarvan dan geldt Afghanistan  als zwaarste 
variant 
Flexibeler om schakelen tussen geweldsniveaus's 
 Elaborates on: Lagere kosten mbt de mot vtgn ipv mech 
Maar we kunnen in ieder geval wel optreden in woestijnrijke landen, in tegenstelling tot de CV 90. 
Minpunt: dit is de zoveelste reorganisatie. Continue opnieuw het wiel uitvinden 
minpunt is de onzekerheid over materiaal, functie-gerichte opleidingen 
Minpunt is dat we als brigade nog niet goed weten hoe we eigenlijk moeten optreden als 
gemotoriseerde eenheid 
 Elaborates on: sneller inzetbaar omdat ze grotere afstanden kunnen afleggen en niet meer op een 
dieplader eerst vervoerd  moeten worden 
 Elaborates on: sneller inzetbaar 
Minpunt is het feit dat we niet meer voor alle "full spectrum operaties" even goed ingezet kunnen worden 
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Als we zeggen dat we juist voor Coin missies zijn, dan is het wel apart dat we juist meer pa bestrijdings 
capaciteit krijgen in de vorm van Gills 
 
VRAAG 6 
In hoeverre denk jij dat de hogere legerleiding voldoende op de hoogte is van de problemen bij 
13 Ltbrig? 
ze denken er veel te makkelijk over 
Niet alleen geld. Ook hoe ze het geld wat we wel hebben besteden en waar ze prioriteiten leggen. 
 Elaborates on: Voldoende, alleen ze doen er niets mee. (Geld!!) 
Voldoende, in het kader zitten gekwalificeerde officieren die zeker wel weten wat er in het veld speelt. 
Voldoende, denk ik..... maar denk dat ze weinig kunnen vanwege de politiek 
Er word te veel belooft wat ze niet waar kunnen maken. 
Wellicht dat er eerst een keer echt iets ernstigs in nederland zou moeten gebeuren, voordat de politiek 
wakker wordt 
Ik denk dat ze het heel goed weten. Of ze er ook voldoende mee doen of de juiste keuzes maken is een 
tweede. 
Onvoldoende, want toen de CDS vorige week een speech kwam geven bleek daar uit dat hij dacht dat 
we dik in de onderofficieren zitten, terwijl alleen bij ons op de cie het tekort al nijpend is. Per peloton 1 
sgt! 
Ik denk dat het probleem wel bekend is maar dat ook zij roeien met de riemen 
Voldoende: Ik begrijp vanuit communicatie, MC vergadering en voorlichtingen dat ze donders goed 
weten hoe het zit. Ook zij zijn gebonden... de politiek daarentegen heeft echt geen idee. 
Denk dat de legerleiding prima op de hoogte is  van de problematiek maar dat door geld en politieke 
beslisingen het moeilijk is een besluit te kunnen nemen om problemen op te kunnen lossen 
voldoende, maar het boeit ze niks 
 
VRAAG 7 
In hoeverre heb jij er vertrouwen in dat de 13e Ltbrig binnen bijvoorbeeld 2 jaar voldoende is 
toegerust om haar taak naar behoren te uit te kunnen voeren? 
ik verwacht van de regering dat ze het personeel goed behandelen. dit is ten eerste eens afkomen met 
goede afspraken en van de 0 lijn afkomen. hard werken wordt vandaag de dag niet hard ontspannen. 
Beloon goede initiatieven 
geld 
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Fucus op personeel, normale oefentoelage, betere (langere) opleidingen enz 
 Elaborates on: Hoe vaak vraag je erom bij jou hogere niveau? initiatiefloos 
 Elaborates on: Niet echt.... wij wten toch niets op ons niveau. Communicatie? 
2 jaar met alle functies in orde krijgen iedereen opgeleid krijgen... nee hoor dat word hem niet 
ik kies helemaal niet, gezien het verleden is de belofte dat iets binnen 2 jaar geregeld wordt uitgelopen 
op 5 tot 10 jaar 
ik ben bang dat hij/zij helemaal gelijk heeft 
ik kies.... niet echt want..... zonder materieel geen taak...geen materieel geen motivatie 
Ik kies helemaal/niet echt als zijnde een gemotoriseerde brigade om dat binnen 2 jaar er nog niet 
voldoende geld is om de bestaande materiele problemen recht te trekken. 
Over 2 jaar is functioneert blj niet naar behoren: kansloos; de vtgn zijn dan net binnen. 
- en nu zitten we met zijn allen in een chat om aan te geven dat we het er niet mee eens zijn. Waarvan 
we allemaal stiekem denken dat er toch geen ene moer mee gedaan wordt, omdat ook de organisatie 
hierachter er niks aan kan doen. 
 Elaborates on: Ik koos voor niet echt tot redelijk. Waarom? Omdat er in het nieuws ook niet echt veel 
wordt geroepen dat er vanuit de politiek meer geld wordt toegesplitst aan Defensie. Alles wat was 
beloofd aan het begin van dit jaar.. is na een paar weken al het raam uitgegooid. 
Besef bij de regering hoe we er voor staan. 
 Elaborates on: De regering 
Meer geld bij het defensiebudget 
Loze beloftes, komt helemaal niks van. Over 2 jaar is het weer hetzelfde liedje 
heel simpel meer geld 
Zorg voor personeel verbeteren (salaris, vergoedingen, omgang)  waardoor de motivatie omhoog gaat, 
zorgen voor inzetbaar materieel. Trainen in andere delen van de wereld ipv alleen duitsland om zo voor 
afwisseling en ervaring te zorgen op alle vlakken 
Iemand die overwerkt, heeft meestal hart voor de zaak, beloon deze beter 
welke taak was dat ook weer? 
Data's worden constant uitgesteld dat dingen afkomen heb  er dus niet heel veel vertrouwen in 
De eerste stap is het aanvoeren van beter personeel 
zonder plan, geen leger 
snellere levering 
Kappen om gaten met gaten te vullen, zorg voor voldoende finaciele armslag en zog dat je spullen op 
tijd besteld ihkv lange levertijden. zorg dat je het personeel gemotiveerd houd in de tussentijd. 
Dreiging wordt steeds groter, ook richting ons eigen land 
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Denk dat het puntje personeel zeker wel ter sprake moet komen.. iedereen is het daar mee eens 
Geld!!!!!! 
De regering 
Meer geld 
Rust; minder opdrachten van buitenaf 
Asap mat beschikbaar stellen: dit frustreert O&T en P zo min mogelijk. 
dit gaat nooit klaar zijn in 2 jaar! 
We krijgen vaker te horen dat er verbeteringen in opkomst zijn maar daar word nooit een tijdsbestek 
aanverbonden. En als ik hoor dat er EVENTUEEL 2017 pas boxers komen, verwacht ik binnen 2 jaar 
niet klaar te zijn om taak uit te voeren. 
Staat er een geldboom naast het hoofdkwartier? 
die staat in Den Haag 
 Elaborates on: Staat er een geldboom naast het hoofdkwartier? 
Reserve onderdelen moeten snel afkomen. Dit om voertuigen die al langere tijd stil staan ASAP weer in 
beweging te krijgen. 
2 jaar is veelste ver, er moet snel meer geld vrij worden gemaakt 
Commandanten zullen hiervoor 'nee' moeten gaan zeggen. 
 Elaborates on: Rust; minder opdrachten van buitenaf 
materiaal vrij geven ongeacht de kosten die daarmee komen 
MB's verouderd en 4 tonners, bezig met nieuwe voertuigen, personeel opleiden door nieuw materiaal 
Hier ben ik het mee eens! De voertuigen die langzaam nog binnen druppelen zijn voor het 17e. En wij 
dan?.. 
 Elaborates on: ik kies niet echt aangezien het 17de met veel moeite word voorzien van voertuigen en 
materiaal en ze er bij 42 nog niet eens aan begonnen zijn. 
 
VRAAG 8 
Als je terug denkt aan wat er allemaal is gezegd het afgelopen uur, zijn er dan nog zaken m.b.t. 
het werk die wel belangrijk zijn, maar die nog niet zijn besproken in deze sessie?  Die kan je dan 
nu hier kwijt! 
Ik wil weer mijn uniform kunnen dragen buiten de kazerne~ 
Ik hoop dat er met de informatie iets gedaan wordt. Veel zaken die hier besproken zijn, zijn al bekend 
met eenieder. Hoop dat dit een toegevoegde waarde heeft. Succes met de analyses 
Waardering in geld uitgedrukt 
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Betreft chat. Goede manier van opinie peilen.  Wat meer mogelijkheid om over een stelling te 
discuseren ipv alleen stellingen. 
wordt er nu daadwerkelijk iets gedaan met deze info? 
dat wij ondanks alles trots mogen zijn dat wij militair zijn. 
Het is een enorm mooi vak en je moet trots zijn op je uniform en dat was ik ook altijd, maar de laatste 
jaren wordt het wel steeds moeilijker dat beeld en gevoel overeind te houden. Er wordt (te) veel van 
onze mensen gevraagd. De veerkracht en loyaliteit lijkt oneindig, maar dat is niet het geval. 
De mens meer waarderen en centraal stellen. 
Stukje pensioen, ook niet onbelangrijk. Want als het zo door gaat houden we niets meer over straks 
En het logo aanpassen, neushoorn is niet zo LIGHT :P 
Mijn 5 cent is: durf weer voor je personeel te gaan staan. Luister naar ze, scheep ze niet af met 4J 
reacties en investeer weer. Beloon weer met opleidingen. Maak het weer leuk om bij Defensie te werken 
en beloon het. 
vervang nooit een hele cie op elkaar ingespeelde lui voor een hele nieuwe 
Besteed het geld eens  nuttig uit defensie !!! 
dat het jammer is dat je als militair niet mag staken, anders had het bedrijf allang gezien dat het zo niet 
verder kan. 
op de legering daar in tegen moet het velen malen sneller.... 
Ik vind dat de legering ontzettend slecht is. De gebouwen zijn vervallen en internet is waardeloos. En ja 
dat heeft met geld te maken, maar ik denk dat het ook demotiverend werkt 
voor de binnen slapers is het wel vijn om wifi te hebben om te kunnen ontspannen 
 Elaborates on: mensen zitten al te veel met hun telefoon, ik denk niet dat je op de werkvloer wifi moet 
willen hebben 
Wij militairen zijn zo loyaal en doelgericht, dat we ondanks alle problemen en tekortkomingen ervoor 
zorgen dat ons bedrijf blijft functioneren. 
en wat men er mee gaat doen..... 
Militairen moeten trots kunnen en durven zijn over hetgeen dat zij doen. De randvoorwaarden bepalen 
helaas te vaak onze stemming, omdat ze niet goed geregeld zijn en dat is zonde. Wij hebben een 
prachtig vak en willen allemaal onze stinkende best doen. Dat besef moet er ook zijn in Den Haag 
Top,  fijn weekend iedereen 
mee eens, je bent toch militair, moeten we soms bang zijn tegenwoordig. 
en misschien en uitgebreider televisie pakket 
Meer/betere faciliteiten voor binnenslapers. (Langere openingstijden van de fitness, beter internet, 
meer/normale tv zenders) 
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Ik denk dat vooral loopbaansporen en mogelijkheden te weinig belicht is. Defensie zegt namenlijk dat 
het geen specialisten heeft. Je hebt ze vooral nodig. Een goede infanterist waar je collegea op kan ver 
trouwen. Een monteur die  de zaak in korte tij op kan lossen door ervaring en niet steeds voor drie jaar 
iets anders moet doen. En ga zo maar door. 
ik hoop ook dat er iets mee gedaan word. het zou een stuk motivatie brengen bij de mannen en dames 
als er nu iets mee gedaan word worden we allemaal gelukkig maarja marco borsato zong al vaker : 
Dromen zijn bedrog 
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Bijlage 6: De 49 geselecteerde synthetrons 
 
Synthetron text 
Dat het stroef verloopt 
dat er nu weer een plan is om andere voertuigen te leveren dan in eerste instantie de bedoeling was 
(boxer) 
niemand weet echt helemaal precies waar hij/zij over praat 
dat dit een maatregel is die uit de bezuinigingen voorkomt en niks met de actuele dreiging te maken 
heeft maar met het behoud van eenheden. De beste keuze uit een beroerd keuzepakket. 
Personeel is murw geworden van alle reorganisaties en dus sluipt er gelatenheid en desinteresse in. 
cursussen of opleidingen voor LTbrig ... wat komt daarvan ? 
doordat er voorlopig nog geen voertuigen afkomen, worden de steunverleningen al gauw doorgespeeld 
naar 13 mechbrig met name naar 42blj aangezien zij nog helemaal geen voertuigen hebben. 
Enorme saamhorigheid tussen collega's. Dit maakt ons bedrijf absoluut uniek! 
niet voor het geld iniedergeval 
De hoop dat ik ooit operationeel ingezet word. 
De diversiteit in het werk; veel verschillende taken en op veel verschillende plaatsen komen. 
Spanning, bijv OVG huizen met scherp. Gevechtsbaan etc 
uitdaging flexibiliteit en de collegas en het afwisselend werk 
doorstroombeleid 
Ik denk dat dit punt al is gekomen, maar dat wij geen nee willen zeggen waardoor we ons in allerlei 
creatieve bochten wringen om er toch nog iets van te maken. Die '10' kunnen we al lang niet meer 
scoren. 
 Elaborates on: Er komt dagelijks meer en meer bij. Er wordt verwacht van ons dat we alles beheersen, 
alles kunnen en als het verandert we dat allemaal maar leuk blijven vinden en uitvoeren. Dit moet alleen 
wel met minder materiaal, minder geld etc. Er gaat een punt komen waarop het echt niet meer lukt. 
mensen binnen krijgen uit de AMO die absoluut niet op gewenst niveau zijn of geblesseerd binnen 
komen. 
Ook is vaak niet duidelijk wat de meerwaarde voor de steunverleningen is. Nu voelt het alsof we 
simpelweg 'handjes' zijn. 
 Elaborates on: Alle steunverleningen. kost een hoop tijd en geld en effort die we veel beter in trainingen 
en opleidingen kunnen steken 
dat je ons pak alleen maar mag aantrekken op een kazerne. we zijn er voor burgens maar we moeten 
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ons verstoppen 
Alles gaat kapot, inf heeft goed spul nodig, chestrigs/PGU etc. 
functies vervullen zonder de cursus ervoor te krijgen ( zoals CLS pio etc) 
Exact, dit dient eerst fatsoenlijk te worden weggeschreven. Een eenheid spullen geven en daarna 
bedenken wat het moet kunnen is de omgekeerde wereld. Het zou andersom moeten zijn, wat moet het 
kunnen? wat voor spullen heeft het dan nodig. 
 Elaborates on: Wat wordt er precies verwacht dat we aan moeten kunnen dan 
duidelijke visie en takenpakket waarop de trainingen worden afgestemd 
Al het personeel dat binnen komt moet al volledig opgeleid zijn en niet later nog. Je bent dan steeds je 
personeel kwijt voor een half jaar. 
onvoldoende want er gaat teveel tijd zitten in het intern oplieden van personeel, aangezien het 
aanvangsniveau van nieuwe mensen te laag is. 
Ik denk (als alle zaken op orde zijn) dat we sneller en flexibeler kunnen worden ingezet naar het 
buitenland 
Minpunt is dat de voertuigen lichter zijn, minder pantser, minder slagkracht. 
Mijns inziens is het gewoon een noodzakelijke bezuiniging geweest 
Alles moest budget neutraal gebeuren met als gevolg dat alles nu half wordt gedaan en wij dus alles net 
niet kunnen. 
Flexibeler om schakelen tussen geweldsniveaus's 
 Elaborates on: Lagere kosten mbt de mot vtgn ipv mech 
Minpunt: dit is de zoveelste reorganisatie. Continue opnieuw het wiel uitvinden 
Minpunt is het feit dat we niet meer voor alle "full spectrum operaties" even goed ingezet kunnen worden 
ze denken er veel te makkelijk over 
Niet alleen geld. Ook hoe ze het geld wat we wel hebben besteden en waar ze prioriteiten leggen. 
 Elaborates on: Voldoende, alleen ze doen er niets mee. (Geld!!) 
Voldoende, in het kader zitten gekwalificeerde officieren die zeker wel weten wat er in het veld speelt. 
Er word te veel belooft wat ze niet waar kunnen maken. 
Ik denk dat het probleem wel bekend is maar dat ook zij roeien met de riemen 
In hoeverre heb jij er vertrouwen in dat de 13e Ltbrig binnen bijvoorbeeld 2 jaar voldoende is 
toegerust om haar taak naar behoren te uit te kunnen voeren? 
Beloon goede initiatieven 
geld 
ik kies helemaal niet, gezien het verleden is de belofte dat iets binnen 2 jaar geregeld wordt uitgelopen 
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op 5 tot 10 jaar 
ik kies.... niet echt want..... zonder materieel geen taak...geen materieel geen motivatie 
Loze beloftes, komt helemaal niks van. Over 2 jaar is het weer hetzelfde liedje 
Zorg voor personeel verbeteren (salaris, vergoedingen, omgang)  waardoor de motivatie omhoog gaat, 
zorgen voor inzetbaar materieel. Trainen in andere delen van de wereld ipv alleen duitsland om zo voor 
afwisseling en ervaring te zorgen op alle vlakken 
Rust; minder opdrachten van buitenaf 
Ik wil weer mijn uniform kunnen dragen buiten de kazerne~ 
dat wij ondanks alles trots mogen zijn dat wij militair zijn. 
De mens meer waarderen en centraal stellen. 
Ik vind dat de legering ontzettend slecht is. De gebouwen zijn vervallen en internet is waardeloos. En ja 
dat heeft met geld te maken, maar ik denk dat het ook demotiverend werkt 
Wij militairen zijn zo loyaal en doelgericht, dat we ondanks alle problemen en tekortkomingen ervoor 
zorgen dat ons bedrijf blijft functioneren. 
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Bijlage 7: 15 betekenissen met een hoge consensus 
 
 
 “Dat er weinig voertuigen en materiaal is” 
 “De enorme saamhorigheid tussen collega’s. Dit maakt ons bedrijf uniek!” 
 “De hoop dat ik ooit operationeel ingezet wordt.” 
 “De vele reorganisatie die elkaar in veel te hoog tempo opvolgen en niet meer bij te houden 
zijn. Het geeft enorme onduidelijkheid en onvrede bij het personeel.” 
 “Een eenheid spullen geven en daarna bedenken wat het moet doen is de omgekeerde 
wereld. Het zou andersom moeten zijn: Wat moet het kunnen? Wat heeft het dan nodig?” 
 “Een duidelijke visie en takenpakket waarop de trainingen zijn afgestemd.” 
 “Zorgen voor inzetbaar materieel.” 
 “Geld.” 
 “Geen uitstel accepteren. In het verleden is de belofte dat iets binnen 2 jaar geregeld wordt 
uitgelopen op 5 tot 10 jaar.” 
 “Zorg voor personeel verbeteren (salaris, vergoeding, omgang) waardoor de motivatie 
omhoog gaat.” 
 “Zonder materieel geen taak…… zonder materieel geen motivatie.” 
 “Dit is de zoveelste reorganisatie. We zijn continue  het wiel opnieuw aan het uitvinden.” 
 “Wij militairen zijn zo loyaal en doelgericht, dat we ondanks alle problemen en 
tekortkomingen er voor zorgen dat ons bedrijf blijft functioneren.”  
 “Ondanks alles mogen we trots zijn dat wij militair zijn.” 
 “De mens meer waarderen en centraal stellen”. 
 
 
